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策划人语 


.-年 t ， 当我们倾注心血 向中国 读者首次推出啥 
滞商业评论》精粹译丛第一辑和第二辑的时候，就预也 
W 这 套丛书会受到读者的欢迎，但丛书出版后读者 们的 
反应之热烈，仍然出乎我们的预料 。 许多读者，特别是 
企业的管理者、高校的教师和 M 13 A 们，对我 f 的1作 
绐予了很高的评价 ■■ 作为出版人，能用自己的产品为读 
者芾来思想上的启迪和工作上的帮助，这是我们最感欣 
慰的事 情； 同时，我们也深知，要持之以恒地将好书奉 
献给读-者，仍有很长的路要走。在《哈佛商业评论> 横 
作泽丛第三辑、第四辑和第五辑即将出版之际，我们有 
理由相信，这套充满管理智慧的原创性丛书，将成为更 
多读者的良师益龙。 

创刊于1922年的《哈佛商业评论 》 （Harvard Husi - 
nrvs Review , HHR ), 是哈佛商学院的标志性杂志 T 近 
80年来， HBR 始终致力亍发掘和传播工商管理领域中 
ft 上的思想理论、观点和方法，帮助管理者们不鈀更 
新坪念、开阔视野、适应变化，与时代 共进。 在美国馊 
体对经济管理类期刊的阔查中， HBR 被读者们普遍认 
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为龙 [ if p 管理领域中 " 最权烕、最有思想性、最有价値 
&最为浊衿”的期刊之一，它的权賊性指数比排名第二 
的垸七:高3 了'-倍, HBR 之所以能获得如此之 高的赞 
誉,专与 其独特 的定位”宗旨、一流的作耆队伍和高§ 
次的最善钚分不幵的 .. 同时，递过在上做广告的 
世荞大 h 句的知名哽，也可以 . 1 人另一 个侧面 折射土 
HHK 在 i 商芦的巨大影啕力 -■ 

;哙沸商业评论》承诺，它的使命是发掘那些 W 以 
改雙今 G 管理实踉的蚩要思想，并将冥传达给读者 ■: TJ 
时到关注着国际 X 哿管理領域中最新、最前沿的 
研究和实吒的发畏，每期杂志都将具有权威性、前 t 性 
^可能影响今给荀处发转方向的文章奉献绐读者 。 HBK 
力于登的不是普通的新高，而是真有创新性的管理思想 
和理念，当今的管理積英们已经耳熟能详的“流程重 
组' "核心竟争力' ”羑争战略的五神力量”、 “ 技术爆 
蚱”和“平衝计分法”等开创性的管理理念，都是 i ■先 
发表在 HBR 上的。平在 L 975 年，世界各地的读者1!'1就 
虬 HBR 上了解到了“值息高速公路”的概念.他 C 比 
其他人 更？-她看到了 令天 技术变革带来的巨大影响. 
HBR 每一期粑保持着这神扠威性和哺瞻性，影岣异 
推动着全球管理实践的发展。阅读当前的这期杂志 ，亇 
煲巧以洞悉明天、明年甚至10年以后的商业变革 

■(哈佛商业评论 > 的作者.都是沽跃在管理实践力 
的著名大公司或组织的领导者，以及高级政府官员、仗 
坪各著名大学的资深教搜和管理咨询专家：从 本士书 
中.你会发现许多大师级的人物，如知识社会和知识管 
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理的开山鼻祖彼得 * F * 德 鲁克、 颌导学的前卫发言人约 
翰 - P ■科特、管理学和组织理论的权威亨利 •明茨 伯格、 
战略管理大师迈克尔 * 波特等熟悉的名字。可谓名流云 
集，不可 M 数。 

相对于其他杂志两言，《哈佛商业评论》的读者群 
拥有更好的职位和收入、更高的学历 f 也更年较,，们 
是今天或明天的商必啃英和领袖，有着强烈的进取心& 
责任感，同时也是最吳学习热情和学习能力的人们' 

由哈佛商学院出版社编辑出版的这套丛书，沒专題 
荟萃了 90年代以来发表在《哈佛商业评论》上的精彩 
之作，以及经年巳夂但仍被人们反复引用的经典之咋 
管理大师们敏说的洞萘力和充满智慧的创见，以及作者 
C 由于其背景各异所表現出来的丰富多彩的研究思路和 
研究方法，无不令人 X 开眼界。我们引进这套译丛的初 
衷 f 就是让中国企业界和管理学界的读者们，能够有机 
会 读要: 世界级管理权威1：:的原句:作品，并通过了解和掌 
獲这些前沿的理念和方法 h 在实践中探索和总结 自哿的 
经验 til 彳， 走出一条中闫企业的快速成长杜大之路 

为了保证本丛书的翻泽质量，我！：与管理学界和企 
亚界携手，共同为这套译达的出版作出了尽责的努力 
但是，由于各位译者受专业范围和自 钟水平 所哏，译作 
中难免存在不妥和需要商榷之处 我们裒 诚地希望读者 
-1 T ] 来信或 K - mail 批评指正，以便在重印 ㈣ 加 众更正 -. 
使这套丛书的翻译质 t 焊到进一步的提高 （ 

需要向读者 f ] 说叫的是，在我们与哈佛商学院同步 
出版的两年中，本丛书英文版共计出扳了 22 种:. 最近， 

in * 
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y 、 哙满商学院出版社传+消息，本丛书今后不 再以每| 
jo ft 的进度出版，而将不定期地推出新的专■辑。为此， 
找:丫:将密切关注哈佛商学院的出版动向，及时枴新书引 
过和钢泽出版，以满足「'大中国读者的学习需要， 

本书是中国人民大学出版社与北京新华信究亚风在 
贊項冇限责任公司 （ G 7=筒称新华信公司）情诚合作的 
=物.新华信公司董事长赵民先生现力哈佛 商学笼 
KV 11 U . 并兼任北京大学光华管理学院暮座研究员：在 
他的热嘈支持和情心粗炽下.新华信泠司组成了 一支较 
高 水__ 2 的译者队伍，发挥了管理咨询方面的团队协作优 
4 > iVJ 了较好的翻诅喷量。 

在木译丛引进和已钣运作的过程中，我们得到了全 
㈤ 八大常委会副委员长、国家自然科学基金会管瑁料学 
部 i _. S 成思危先生的煞嘖关心和有力支持，以及哈俾啶 
学祝 di 版吐的积极合1>_,在此谨表衷心的感谢。 


中闽人民大学出版社闻洁 

200!年2刀 
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译者前言 


这是-本极有分 t 的汚.尤论迠从它的内好，作 
祚，还圮从出版打 来石皆 是如此 I 对 r 那些耑要与打造 
屮今公 m ] 战略的新规则、进化观念保持同步的读荞来 
说， 这本书1然不容错过„ 

公司战略足着眼 f 氏远、适应公 d 内外形势而作的 
指牙性发展规则 T 它指明了在竞争环境中公 W 的生存态 
势.妗背方针和发展力叫，进而决定丫最柬要的 I . 作内 
容和竞争方式。著名管埋学家德兽克〖人为，公4战略回 
答的是两个域拔本的 问题： 我们的企业是什么？它应该 
是什么？在仝球经1济-体化的今天，在人类社会进人信 
息化的时候 f 世界市场更汕风 z ; •变幻，企业组织也皮 E 
经 W 或 面临 里新整合芪身于 to 此动荡的生存杯境中， 
大凡能够取得成功的公 d . 在事又公4方向的综合决策 
方面，总布着相对一 IH 而又适时时变的战略规划.而经 
汽战略4方针管理，已经成为欧美工商界竞相尊奉的制 
胖法全央 5()0 家 敁大的 「_商企收 .， 无一例外地都制 
定 r N 己的舒菅战略乃计。在哈佛商学院 （ HBS ), 公 
m ： J 战略及相应课程始终被列为 MliA 教学内容之首。 

公4战略的制定对 F 企业的成败十分重要，同时对 





企业决策荇也提出 rtf 尚的要求、任何墨守成规、机械 
教条的做法，都会便公(蜚受+衬避免的灾难性损又. 
本 K 的翻淬出版 ，尤 鲇为屮间企业 决 m 者们 制定公 n _ j 战 
略带来广新的认识 m 七__ 

从朽1』我们吋以行 M ，公 M _ j 战略的制定依据疴该是 
多 维的： 

K Q 该考虑 A LL 所挚握的资源及 K 特点、如戴维* 
J • 科利斯4 本叫 M ■ A ■蒙哥马利分别在《创造公 M 优 
势>、 〈凭 讥资源 展儿竞争： 2 U 世纪90年代的公 n 」 战 
略、） 两篇论文中袪于资源所展开的分析。 

2. &该€虑公司在发展与重组过程中的优势 u 『 
能存在的危机。如安德 fl •坎 「 A 尔、迈克尔-古尔徳与3 
[4: 斯■业历山大的《公 M 」 战略： 探求控股的优势 h 
C . K . 陴拉哈拉德勺旮尼思-利伯索尔的《跨同公 F >1 扩 
张 t 义的终结》，塔伦-杇恩纳与克里舍纳■佩利普的 
《焦点战略为何在新兴市场有叮能行不通》等文章中基 
f 公甸结构和效能所 展汗的 分析。 

3. 应谈名虑公 KJ 的内外环境。如迈克尔■古尔徳与 
安徳鲁•坎叭尔的 《不怙一切代价追求公司协 作》， 斯图 
尔特■哈特的 《超越 绿化：可持续发展的战略》，疗 
治，斯托克，菲利浦 •埃 文斯与佗斯 * E •舒尔曼在4能 
力的竞 争： 公 d 战略的新规则》等文章中对协作、环保 
和公司活力所作的分析 

这些论苦的出发点虽然不间.但落脚点却一样，充 
分肩明各篇论文 N 的内在联系，这是本书所体现的一个 
审要特点. 



{哈_ 有 M 评论 } 精猝译备 


4：朽的另-爭耍特点是各篇论文均独立成章，针对 
公 M 战略的某个侧面进 H /深入的研 究与探 H ,例如， 
/创造公 司优势 } 文为多儿化公司创造价侦提洪 r 

个令釗的思考框架，解决 r 公司应开鸪何种业务、应该 
如何跨业务协调 其商彳 k 行为、公 d 行政机构应扮演何种 
角色、公 H 成如何衡暈和 投制 业缋等战略方尚谅荜本的 
问题。 通过对泰科国阽公 kL 夏普公司、纽厄尔公 
以及 Sa?itchi & Saatrh I _ 公 K ) 进彳7的作尽的案例研究.说 
明 h 述 M 题的答案在很大程度 h . 収决 _ FQnl 的特殊资源 
——各类资产、各种技术％民的性质：公 nl 在这个资源 
体系中所处的 rs , 限定 r 它应嵌参 q 哪畔业斤的竞 
争.也限制了它对机构设罝的选择」（凭借资源展什克 
争： 20 世纪 90 年代的公司战略;> 一文， 阐述/公 KJ 各 
类资源如何在动态竞争环境中推动公 nhlk 绩的提升，并 
提出 f -- 个从两方而推动战略思维向前发展的新 体系： 
一足部署套实用而严格的市场测试方法，以确定公4 
的各类资源是许真正 H 济足够的价值.呵作为公 d 战略 
的 基础； 二是将这种从市场角度来衡暈的实 i 广 :I 0期有 
关竞争力和工业结构的崑知灼见相结合 .， 《公司 战略: 
探求控股的 优势》 则提出 r 控股公4的体系，论述 r 根 
据什么来回答两个 问题： _家公 M _ j 应该，:握哪些业务， 
应敁采取哪种抟股的做法，才能让它的业务部 N 取得最 
吖的业绩？文屮指出，要确定控股公司 Si 其业务之间的 
贺合度，公 m 战略 w : 肴眼 rt . 务成功的关键因素，4:业 
齐领域控股的机会，控股公3的特点和财势结果闪个领 
域，等等/ 


tn 
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本 书由李漫江、 f : . 琦翻译，汪洱、陈松为全书的校 u 做 
了大量 I :作。由于译者水平所限，书中如有不足之处.敬 
请读若指正。电子邮件 ： W anger Si no . trust , enm . cn t) 

感谢中国人氏大亇出版社的麻众志先生以及本书的 
责任编辑于波女上，他们为本 B 的出版做 了大贵 工作： 

北京新华信商业风险管理有限责忏公司 

葷事长赵民 

2000年11月 
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创造公司优势 


戴维 *J •科利斯辛 西娅•八 -蒙哥马利 


作者简介 

戴维 ‘,1 ■科利斯 (David J. C'oliis) 目前是耶 
鲁管理学院战略领域的客座副教授，以及多家 
羑国和欧洲大公司的咨询。他目前从事大型跨 
国公司中公司总部的作用的国际性比较研究。 
他与辛西娅蒙哥马利合著了 /公司战略？ 
一书，并在各种期刊（包括 . i 哈佛商业评设 j 、 
《战略管理杂志 I 欧洲管理杂志 .;） 上发表了 
多篇文幸，斧有多部著作，包括1管理跨国公 
司}、、国际 -克争 力)；和《超越自由 贸易》 

辛西嫌 .A • 蒙哥 Mi 利 （ Cynthia 入 . Mom- 
gornery ) 是哈倘商学院企1管理蒂姆肯基金教 
授 [她的研究重点是公司战略及多元化公司的 


0 原丈发表子《哈佛商 i 洚论 W 卯8年5 4月号重卬号兜303 
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竞争力，特别是有关跨国公司参与竞争的市场 
问题，公司的资源体系以及跨多种业务创造价 
值等。她与戴维 * j •科利斯合著了《公司 战略》 
一书，是《公司基于资源和演变的理论> 的编 
辑，她与迈克尔 ■]：: ■波特共同编辑了 \ 战略： 
寻求并确保竞争优势>，并在管理学杂志上发 
表了多篇文章蒙哥马利博士是 UNUM 公 
司、纽厄尔公司 （ Newell Co .) 和几家美林共 
同基金 （ Merrill Lytich ) 的董事会成员： 


内容提要 


真 t 杰出的公」_]战略与那些差强人意的战略 _z 
別在哪里？公司一我的主管人员怎畔为其业务创造 
出实实在在的优势. V ：■整，公司优二各部 n 的叠 
加？ 

本文为经营多项业务的公司创造 价值提 洪了- 
个全面的框架，着手解决了於司战略最基本的问 
题：公司应开展何种业务？它应该如3跨业务协调 
其商业行力？公司 fr 政机构应扮演何种角色‘公司 
应如何衡量和控制 P 缋？ 

作者通过对泰私 国际 公司 （ Tym ) 、夏普公司 
(Sharp) 、 纽 /色尔公司以及 Saatchi & Saatchi 公 h 
进行了详尽的研究.说明上述问题的答奪在很大程 
度上取决于公珂的栌殊资源一一各类资产、技能和 
能力的性质.这些点源涵盖了从高度专业化的一端 
到非常普通的一端的整个体系 s 公司在这个资源体 
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系中所处的位置，决定了它应该参与哪些业务的竞 
争，也决定了它对机构设置的选择。 

作者通过运用这个框架，指出了因偏离公司战 
略而导致的常见失误。有些公司不是根据有助于在 
各个业务领域形成优势的资源的共性，而是根提产 
品的共性，错误池开展了业务 t 它们建立的公€行 
政机构与基础设施流于一般，而没能量身打 造出可 
满足特定战略需要的组织结构和体系。文中 武举的 
公司实例说明，适合于所有公司的最佳模式并不存 
在 ： 你会发现，在资源体系的不同位置都能找到出 
色的公司战略。 
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部分从事多种经营的公司只是将公司的几个部分放 
A 在一起，仅此而已 3 尽管公司主管人员对采取什么 
方法才能在各自的业务领域取得竞争优势已有更深刻的 
体会，但谈到如何跨多种业务创造公司优势，情况就不 
那么令人鼓舞了。 

的确，公司主管人员能感觉到来自公司董事会和资 
本市场要求增值的压力越来越大。但迄今为止，这种压 
力对如 ITT 这样病态的公司的战略产生的影响最大。 
此类公司极大地破坏了开展业务的价值，最终不得不停 
业。而侥幸摆脱这种命运的公 K (我们认为并不在少 
数）是那些在公司这一级上来说，既没有破坏价值但也 
没能创造价值的公司= 

失败的原因并不是缺少尝试。在一个历时6年的研 

究项目中，我们研究过 
大多数主管人员建立的公司 的50家公司中，有很 
行政柷构流于空泛,似乎存 多公司的主管人员确实 
在一神每个公司都应遵循的 在努力制定切实可行的 
最隹模式 公司战略 3 有些主管人 

员致力于公4的核心竞 
争力，有些则重新调整公司的投资组合，还有一些则建 
立培训机构 t 无论哪种情况，主管人员都以公司战略的 
各个因素如资源、业务或公司机构为焦点 3 而他们缺少 
的是将各因素整合成一个整体的洞察力=洞察力是公 M 
优势的实质所在，是公4通过配置和协调其多种经营活 
动太创 造价值的方法。说到底，它是真 lE 杰出的公司战 
略区别于其他只能说差强人意的战略之所在！ 
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资源体系中掌握不同资源的公司 
所作的各种选择 

杰出的公司战略并非各种基础材料的随意堆砌，而 
是一个由各独立部分精心构筑起来的体系=它不仅是一 
个强有力的创意，它坯积极指导主管人员针对公司要幵 
发的资源，要参与竞争的业务，以及使之全面运转起来 
的公司机构，作出决定。 

但它还远非如此：一个杰出的公司战略，其各种因 
素是相互统一的。这种统一性取决于公司所掌握的资 
源，包括其特定资产、各种技术技能。公司掌握的资源 
起到穿针引线的作用.是最终决定其他部分的闪素（见 
图 1一1)。 


竞争优势 



杰出的公司战略首七来自于三角形各边的力量：优 
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良的而不是普通的资源，在具有吸引力的行业处于强有 
力的节场地位，以及行之有效的管理机构。然而，真正 
的公司优势还需要每个角的紧密结合。当公司的资源对 
其业务能否取得成功起决定作用时，就形成了竞争优 
势；当机构的配置使业务部门能够借助于资源时，就能 
获得增效作用，并达到相互的协调。最后，公司的业绩 
衡量与奖励机制同公司业务的结合形成战略控制 C 

为公司创造优势提供基础的各类资源彤成一个体系 
——从高度专业化的一端过渡 到非# 普通的一端。口本 
夏普电了公司在光电业务领域拥有专业化的技术知识， 
它为公的各项业务带来了竞争优势。而位于该体系另 
端的集闭企业泰科国恥公司，则通过普通的管理技术 
和公 Vd 管理体系为它的各项业务创造价值（见图1 一 
2L 

这个战略资源体系之所以重要，是因为公司在这个 
体系中所处的位置决定 r 它应该参与哪些业务的竞争， 
也决定了它对机构设置的选择。我们的研究表明，大部 
分主管人员认为他们能将公司的战略很好地整合在一 
起. m 事实并非如此。他们不是根据有助于在各个业务 
领域形成优势资源的共性，而是根据产品的共性，错误 
地开务。这是个常见而且代价沉重的错误（参见 
m 文“相关性涉及资源而非产品”）。此外，他们建立的 
公 KJ 行政机构与基础设施流于空泛，而没能暈身打造出 
可满足特定战略需要的组织结构和体系，就好像有一种 
最住模式，每个公司都应遵循似的。当前流行的模式碰 
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巧偏爰那种极为精简的公司行政机构，然时，我们应豉 
若到，适合 r 所有公司的最佳模式并小存在。 



掌握专业资源的公爿贽比箪挝更 
-- 般化资源的公 FT ] 兗争的浈域窄 


调配 协调机制 ^ ' 7 !^、 / 

--J ~~ " ~ ■ U --" 

公 N 学握的资源越姑一般，公 rl - fr 效地通过 

网配而不 Ji 共享朿部 W 资源的 II 」能件越人 

</ W " 控制体系 — 蘇 1 '， 

— - 1 ，/ 

随着资滬吏为令 Ik 化，从财务转 M 
经营控制的效益裡崗 
< " 公 d 行政机构规镇 " —^ 

' J ----- - ~~ " V ^ 

资源越是-般，块卒的芾要挫诋， 

公 n ] r / 政机构的规梭越小 

图1一2资 S 体系 

亨实远非如此。你会发现，在资源体系的不 同位罟 
都能找到出色的公 nl 战略.有的公司"了能适介精简型 
的，打的需要更卡富、史嵙深度的结构.让我们来研究 
一下纽旭尔公司，该公司掌握的资源既不过分普通，也 
不属于高度专收化的，咁足二#颇妈吸引力的 结合。 
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纽厄尔公司的优势 

1966 年，斯坦福大学1：商管理硕士丹尼尔 * 弗格森 
(Danid Ferguson ) 出任纽厄贫公司的首席执行官。纽厄 
尔公 KJ 是一家历史悠久的铜窗帘杆制造商，公司1966 
年的背、1卩_收入为1 400万美元，只有冇限的几种纺织设 
备产品系列，对于未来并无明确战略。弗格森着手创建 
“从我们最拿手的业务做起”的理念。那时，纽厄尔公 
d 的产品大量销俦给伍尔沃思公司 （ Woolworth ’ s ) 和 
克茁斯吉公 M ( Kresge ) ,即后来的凯马特公司 
(K - mart ) o 弗格森预见到寧售业将出现合并的趋势，并 
设想 r 纽厄尔公4所扮演的 角色： “我们清楚自己知道 
如何制造大批量低成本的产品，而艮我们知道如何同大 
型的 规模商品零售商拉 关系，并向它们出雋产品。” 

1%7年7月，弗格森确定了他为纽厄尔公司制定 
的战略，明确了公司的市场重点是硬件设备和自行组装 
产品；接着，公4首次收购/非纺织设备公司——生产 
洗浴设备的 Mirra Omc 公司，以便为纽厄尔公司现有产 
品寻找到新的折扣销軎的出路&随后30年中，公司共完 
成/ 75次以上的并购，每-次都遵循着弗格森在1967 
年精心策划的战略 指竽： “纽厄尔公司确定的 基本业 务是 
制造成批系列产品，并销售给枇量产品经销商。向大型 
零售商出售成套的系列商品，其形成的销售影响要大 f 
分别销售每个系列的产品，纽厄尔公司意在通过经营业 
绩和成食商品的市场杠杆作用促进公司业务的增长。” 

厚管公司每 年都要 审议该战略，但它的基本原则大 
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体不变。由 P 纽厄尔公司不断追求这一理念，1997年， 
公句的营业收人已达30亿美元，在《财富》杂志评选 
的令球 5 U 0 家 K ) 年全部返还股东投资的企收屮名列第 
22位。观察一卜纽厄尔公司的战略就能发现为什么它 
能取得如此骄人的成绩。 

资源与业务 

如今,纽厄尔公司生产的产品品种丰富，从内烷打 
火机 t 发卡到办公用品，看匕去像是彼此无关产品的旮 
特 m 合。但纽厄尔公4离集团企业还差 得远。 其各项 t 
绔的相关性并非来 A 产品本身，而是来自它们利用的共 
m 资源： 纽厄尔公 kj 勺折扣零售商的关系，其有效的大 
批黾生产及出色的服务，包括覆盖全国的服务点，准时 
义货与规划商品销俦. 

我们怎么知 M 纽厄尔公司很好地平衡了资源和卟 
斧？闪为公司的各种能力强化 r 它所开展的各项业务的 
菇争能力。纽厄尔公⑺并购的许多公旧的经营业绩都+ 
好，这些公肉被纽 ) LL 尔公司并购后，-般而占，其公司 
的汽业利润将从5% 1:升到15%或更高。 

公司所拥有的资源决定 r 哪些业务可以开展，哪些 
业务小能插手=纽厄尔公司绝不会参与高科技、季货性 
或时装产品的竞争，因为公司不具备这方面的技术；公 
司也小会进人那些折扣零忾以外的销售渠逍的业务领 
域」的确，虽然生产家庭缝纫产品的 Wm , E , Wright 
公司盈利状况不错， h 叫它的分销 m 道变为专营商 
后，纽厄尔公司就把它卖掉 r . 资源 y 业务相互适应的 
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需要限制了公司吋以斤展的业务， ffi 却提高 f 多种经荇 
战略良正创造价值的可能性。 

组织机构 

出位的公司战略始于一种理念，卽公司的资源如何 
比公 d k 別 r _ 多、 Ik 务领域的 K 他竞争对何还必须阐 
明如 H 实现这种理念。特別是公4必须提供什么样的协 
调勺 控制才能有效 地利用 资源？ 

大部分公司级主管人员都知逍要为其业务增值 ， fti 
很少冇人能将其落实到公司机构设置上，以实现增值的 
n 的。很多主管人员不愿破坏独立业务节位的自主权和 
财务核算权。其他人则担心1?理机构到头来会变得臃肿 
和佴僚, . m 像纽厄尔这样的公司却用适中的行政经费做 
h ri 办调」:作，并从中受益。 

协调纽厄尔公司明 a ，完全共享资源，如共竹销 
枵人员.并不总足获得增效作用 的最佳方式， 闪此 ，纽 
吐尔公司在整个公司调配獄嬰的资源，而不破坏其业务 
单位的独、 v . 性（参见后文“公司资源是该共享还是孩调 
妃 . n 。 

绌乜尔公司的很多技巧和经验已深深植人公 v 〗 经理 
的脑海中=为了利用这种资源，纽厄尔公4慎 m 地对各 
业务部门绞理进行轮换，并把他们从业务部门提拔到公 
4管抨层。这种做法让 m 厄尔公司把经验传 播开、 并形 
成了-个公司内部的$业人才库。公司会大范围地公开 
内部的职位空缺.这些职位一般由公司内部候选人填 
补。对纽厄尔公司来说.山于各项业务存在共性，诸如 
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类似的轮换所带来的奵处得到充分实现许# 偶然 f 而是 
深谋远虑的结果。 

其他的轮换学乃机会如部门 主管… 年 % 仓六次机会聚 
集在-起，召开总裁会议，以及他们在贸易会上会 
面。每年的管理会议将所有业务部门中主管销 售与^ 
销、运作、人力资源、控制和客户服务的业务副总裁召 
集在-起。各业务小组要召开为期两天的本部门会议， 
仨要是进行演亦和介绍项目，目的在于跨部门交流最好 
的做法。 

与公司对许多资源进行调配形成对照的是，纽厄尔 
公司在下 M 所冇业努部 f ' ] 惟--共享的是其先进的数据管 
理体系=满足其客户刈有效率的物流、幵姊发票4回款 
的珩刻要求就足纽厄尔公 J 的战略中心（而 a 这项」:作 
对赍权范闹极为敏感）因此，公司行政机构本身承拊 
起 r 这些任务，并要求各部门接受它的咎项条件与条 
款。其他所有经营活动，包括销售，是纽旭尔公 M 20 
个独立部门的责任。公司明确广不成之中心销售队伍的 
做法，因为公 M 抅心这样做会使业务部门丧失自主权 R 
无法做到会计独立核算。 

控制体系 内部结构中另 -个 在公司战略中起重要 
作用的因素是公 rt ] 的控制体系。没布适当的控制体系 - 
公司总部很快就会丧尖其确定战略方向和影响各业务部 
门业绩的能力。这就是采用何种衡量与奖励方法非常芾 
要的原因。广泛地说，公司有两种拧制体系可供选择： 
经营与财务控制。清楚哪一种形式适合公口】的特定资源 
与业务，对创造公司优势至关重要（参见后文“财务与 
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经营控制”） 

纽厄尔公司的经背管理与其依墀高级经理的经验的 
战略相适应。诙体系看重的是 30 种经营情况变量，宵 
理部 N 认为 这些变 m 对成功地开 M 、 lk 务至关重嬰；同吋 
由 r 荇项业务心很多的共忡，闪此，一个精心打造的体 
系吋应 mr 所有业务。举 m 说明， 纽厄尔公 id 认为不饩 
-- 个、 Ik 务部门如何绀织.其 SG & A 开支绝不能超过 
15%:. 听有差异要用括号注明，出现很多括马冇，就要 
召 ji “括号 会议' 同样，即使存:销售额超出预算的情 
况下 . 如果固定成本出现不利差异，经埋也会干预。从 
原则 ]： 说，卨级经理是通过付月的、 Ik 绩审核，密切对业 
务经营情况进行监督，这样，他们能够住4各部门经理 
进行吋论时提出冇价值的 M 见」 

报酬体系始终是拧制体系的屮心：同祥，纽厄尔公 
司的报酬体系与其战略一致。为斤便轮换，各部门的 I 
资 m 准足统一的；基本工资根据各人职位和部 n 的大小 
决定。纽厄尔公司让各位经理和铨营部 n 对其各自的表 
现负责，表现出色会得到 奖励； 业绩超过奖金最高水平 
的经理（资产收益率至少达到32.5% ) 会受到重奖， 
奖金高达其基本工资的100%。 

公司行政部门 4 ] 心人会到纽厄尔公司总部走一 
走，看看总部衣些什么人，他们在做什么——这是任何 
- 种战略的直接反映，从而了解该公 n ] 的战略。 1997 
年，纽 M 尔公司总部有375名员丁除了经验丰富的高 
级经理骨干班子4业簽4:管们频繁接触外，大部分人在 
公4的集中化数据管评体系工作，该体系对公司的经营 
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至关重要。 


纽厄尔公司从 h 到下保 持着种 文化，这种企业文 
化深深浸润着公司要在满足折扣零售商需要方面当领头 
人的愿頊。这是公匀引以力荣的资本，以至于该行业有 
这样一个常常被问到的 问题： ‘你的公司的经营和纽乜 
尔公3的一样吗？ ”几萨 所有纽厄尔公司的卨级经理都 
与客户保持着相当好的关系 f 他们并不是为了销售某个 
产品，他们是在“推销整个纽厄尔公司”。正如丹尼尔 * 
弗格森所解释的那样 ：‘与 我们向大型零售商推销产品所 
做的每一件事-样，客 r _ 越足把我们看做 A 玫的介作伙 
伴，“彳我们推出坫种产品供品评时，我们的优势就越大：” 
在纽厄尔公 M 各项业务创造的总价值中，公 n ] 只提 
留销售额的2%,远远低于务部 n 作为纽厄尔公司一部 
分所取得的运宵利润的增艮。像这种实实在在的价值增 
长令纽厄尔公司取得 r 连续10年以付年 ; m %的比率 m 
报全部投资者的骄人彳 k 绩， II1H 示准普尔 500 家公 d 的乎 
均水平是 18% o 


纽厄尔公司的成功之道 

纽厄尔公司 K 期制胜最审:要的经验是仆么？ 

第…，对公司作为一个整体如何创造价值所具杳的 
远见指导着公 d 战略的制定。在丹尼尔•弗格森初次制 
定纽厄尔公 同的战 略时，公司所拥有的资源充其量也就 
足中等水平。弗格淼作出承诺进行投资，并掌握了能够 
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让纽厄尔公司在不断变化的巾场上参与竞争的资源。 

第二，公司战略是由相互独立的各个部分组成的 - 
个体系。它的成功小 fK 取决于各要素的品质优劣，还在 
于各要素如何互相补充强化。 

第三，公司战略必须顺应并利用公司以外的各种机 
遇. ： 纽厄尔公司捕捉到了 30多年前折扣零售方式将抬 
头这一趋势；近来，纽厄尔公调整了其网内战略重 
点，以开拓诸如家庭用品连锁店 （Home Depot ) 及办公 
用品超级市场这种专营某类商品的大甩廉价零售店的增 
氏势头。 

第四，公司成员的效益必须高 T 成本、，公司的大部 
分优势要靠业务部 M 提高业缋来实现。虽然衡量一家公 
4的业绩是赍良好常常费比纽尼尔公司这一案例中的情 
况困难得多，但公 nj 必须确定它是杏正在取得良好的业 
绩。否则，公司就不是仵创造真1下_的公司优势。 

仔细研究一 F 纽厄尔公4的战略中的各要素如何作 
为一个体系发挥作用我们就会发现，公司的各神资源起 
到了穿针引线的作用- fl : 是纽厄尔公司各类资源的性质 
决定 r 公司应孩在哪些业务领域参与竞争，决定了纽厄 
尔公司的组织机构以及公司行政部 n 在其业务协凋与控 
制方面应该扮演的角色~ 

夏普公司的资源共享 


曰用电子消费品生产巨人夏普公司的销售额迖140 
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亿美兀，它在资源体系屮处于靠近离度专业化的-端 
度曾被其日木对 T 视为 > 流企收 的夏普公口]，由于小 
懈追求技术创新的理念，而得以在这个行业名列前茅 - 


资源与业务 

堤普公司掌握的1 《故资 源是一烂专 、 lk 化光电技水， 
正是这套技水使公 nj 的核心业努在竞争中 r 优势」 
液品 M 示器 (LCD) 一订足孩公 Kj 最为成功的技术，是 
夏普公司几 f 所冇产品中至关重要的部付。夏普摄像机 
大获成功说明 r 十:足这项技术使公4贏得了竞争优势。 
公司的 a 竹1大总义的产品 view 摄像机 rr 次使用 
r LCD 取景器 f 这项节新技求比夏畀公 d 在婊产品推 
出6个月的时 n m 迅速占领/ n 本 20 %的 电场： 

苻公司高级主符找田忭 （Arsushi Asada ) 描述复 
普技术战略 时说： “我们所投资的技术将束会成为公 M 
的核心，这样的技凇像原+核一样具有煺炸性的威力， 
nj 以用于许多产品的 屮产' 遵循这种战略，辽普公 d 
nj 以成功地将业务范 屮扩展 到许多新型业务领域 f H 要 
这些业务的竞争优势取决于公司的某种核心技术例 
如，作为其屏幕技水的延伸，夏 t 公 J 利州具叫导 
( Wizard ) 产品创造出广个人电 T 管理器， 

同大多数靠专业资源经营的公4 一样，夏忤公 d 开 
械的业务有相3的 M 限性： 电视和视频体系，通倍和沒 
频体系，电器.倍息体系和电 T 儿件。与其克争对乎索 
M 公司 （ Sony ) 和 feF 公 Kj ( Matsushita ) 不[_3,夏阵 
公 Kj 从未考虑进人 IU 影 I ，因为它知道，离幵它的技术 
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根苹，它就小具备竞争优势。 

组织机构 

复^公 J /+:技水 . L 的投资仪儿个特点：成本尚 昂； 
领圯时 n 较 ix : 山于投仞或使 m 存命短，技术给产品带 
来的优势可能 v ： 短暂的贾/+:这样的背饺下取胜 、 &n 
公 h 必须作出明智的投资选样，而且为弥补其投资，它 
必须在整个公 rti 迅速广泛地应用新技术： 

因此，不包括公 n ] 的研发人员，釔普公 M ] 总部的人 
员椏过 /1500 人按照时卜流行的公司精简的模式评 
判，这一数宁 M 得过于茈大。 m 殳普公司的战略完仝取 

决于它在共7技术行为"面 广泛而 复杂的协调工作- 

这就是为什么需要这么多总部员：1:的理由（见图1 一 
3) 


知科公 W 

十-收人120亿美圮 


*1： 'LL 氺公 H 

亿美兀 


夏普公司 
■收人140亿 A 元 



6 1、邹「 | 



m 仑部 n 



_ 


5个部 f J 




Mj ':: 1 .邱 4 人 


uj 总部行37 5人 公司总部有丨 50(1 人 


图 i—J 公司机构的规模并不存在一种万能的横式 


16 









协调共亨商#行为的需要决定了夏枰公口 i 的基本 
结构：与纽厄尔公却个问，殳苻公司是按职能而非产品 
来划分、 ik 务部 n 的 I. 其结果是，应用研究和重要元件的 
生产（如 La 〕） IU 人笮一的令业部门，以幵拓规模经 
济。霍尼七尔公 Ml ( Honeywell) 则截然 相反，送个典 
甩的按产品 m 建业务部 n 的美国公3， 一度曾在七个部 
f J 开展 LCD 的研究1:作， 

为防止职能部 f j 成为-个 ii 烟闽的结构， m 碍有效 
的产品 汗发. H 普公司让产品经埋来负责（而小是常 
管）一整套价值链 舒营活 动的协调工作 ： 公 nj 成立 r 多 
个跨部门和公司的委 M 会，以确 保共# 行为，包括公 nj 
的研发部和销售力 t , 仵+同的产品系列之间得到最什 
配置和分 配:， 夏普公 M -] 用 r 大量吋 n 做!:办调 x 作，就圮 
为 r 尽暈减少齐部 f I 扣享审:赀商业行为时不叮避免产卞. 
的冲突。 

夏普公司每年将大约】 /3 的研发 M 算投在 10 个〜 
15个 “ 金奖”项 fEil :, 这些项 H 是在公司技术战略会 
议上确定的，因为它们涉及到跨产品小组的原有技木。 
项 H 组的所奋成员均得到公 ㈣ 总裁的授权，并佩 藏者他 
们的金色绶带，这样他们可以仵整个夏筲公4调动人 Q 
以提供帮助 = 

控制体系发睥公4的职能结构孕致会计核算制界 
限模糊，所以需要一种大大区别于中一部门核算损益的 
控制体系。夏普公 Ml 必须采用一个更汗:重人员表现，而 
不鋩短期财务结果的经营控制体系。因此，最起作用的 
激励方式是升职，而+是年终 奖励： 汗职的根据是 MT 
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的资历.以及一段时间 
夏跸公司必须运用一 t 更注 以来员 I . 在团队丄作和 
重人员衣現 m 不是短期財务 联络等方凼的草越表 
结裝的经营控制体系 现这种控制体系4、鼓 

励为 Ad 谋利的短期行 
为„在一个以技术为氺,采 用职能 化组织结构的公司， 
这样的柠制体系为数很少. 

㈣ 很多 h 本公司洋，夏普的公司文化强调 r 这样 
一仲观点.即公司就是个家庭或社区，其成员应相 y 
介作以取得更人的成就„根据终身雇用的政策， 公_ 
人敁更新韦很低，以鼓劬员丄照颐到每个人的利益，并 
谋求 为整个公司作出最人成 绩、. 这样一种共识减少 r 在 
共竽屯要资源（如研发和儿件牛_产）方面产 牛的 不可避 
免的冲突■: 

勺 m 厄尔公 d —样.夏誶公司同样成功地在公司机 
构屮借助于备类资源开坡经汽，但它采取的方法则人小 
相这是为 r 符合其填本资源的特性：纽扯尔公司的 
资源叮作各部 n 问丌发和调配，而小用 f 大力气进行 f - 
衡.-个部 n 采用的商品销售方法不会改变其在另外一 
个部门的应用， \( Ul , 这胜方法的汗发或部署+需要制 
定 r 泛 il 相兀协调的决策、 

相反，廈昝公司的咎种资源对机构要求较卨。，各部 
i ' jh 有相互 〖办 作，集屮投资，才能实观资源的最大效 
益在这种背景下.冲突是不可避免的，所以处理好这 
个问题.对于处在资源体系专业化一端的公司制定战略 
至关 重要。 
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泰科公司的控制和奖励机制 

泰科 I 司阮公闪代表苕资源休系中勹夏荇公司相对的 
-_ 端。泰科公司是-家年收入达120亿天元的集 H 1 公 
d , 其 t 业之本是一-岬极为誶通汴町应用 r 广泛 
资源„泰钭公司用向1^的实践证 叨， 处在资源体系 M 4: 
边的公司，只要精心策划出公司战略并付诸 f 行动，冏 
样町以创造 h : 大的价值——在芙同，即使在 20 mil 90 
年 代0期亦是如此，从而驳斥 r 业界讨集凼企收广泛行 
0的否定观点，从 1993 年开始，泰科公 Kj 的 ih 场资本 
化从 12 亿美元上升到 250 亿旲 元； 1996 年股东资产净 
俏的盈利达到 16%, 

资源与业务 

泰科公4首席执行官丹尼斯 * 科兹沃夫斯某 （ Den - 
nis Ko / iowski ) 指出： 11 泰科公 n：j S 众不问之处在于 
财务 控制， 良好的雙励措施，强行力的生产，以及把梵 
^ ： J 1 作 h : 大动力并涔次 ft 没有小组支持的情况卜 H : 聘 I . 
作的运作经理们，桊科公司拥 A 的资源很泠 : flJL W 那 
些风险资本家和私尺产权绀织拥有的资源差4、多。 

由于 K 资源应用广泛，像泰科这样的公罚町作广泛 
的业务领域开展经 A 活动」1叫7年，公 nj 阳绕六个经 
营小组（防火， 流柷 拧制，-次忭医疗产品，中 * 「技 
水，包装材料和特殊产品）建立起来: ■ 每个独立的产品 
部 fj 由〜 位总裁 领竽，他们直接对科兹沃夫斯祛 负责/ 
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泰科公司各业务领域的产品没有多少片同点，其资 
源（财齐控制和管理结构）确实限制了公司所能仆展的 
业势。泰科公司限定 Ad 从事的业务，足那些部 n 主管 
可以对儿种有限的财务措施 r 格负责的 领域。 这样做的 
结汜圮，泰科公司参与盘争的是成熟、稳定，低技术含 
墩的、 Ik 务。与夏普公 M 相比，泰科公司而临的小稳定性 
较少，听需的研发开支也相 i 低，泰科公司不呵能在卨 
技术领域取胜， ㈥ 为4:这一领域的外部闪素会严承影响 
公司-年的财务尜现。 

组织机构 

泰科公间的做法不足利用特殊材料，而是利用公 M_J 
的一般资源，鼓励部 ni _ 管存:自己的部门像企业家一样 
行事.并集中精力扩大本部 n 的规模和盈利。正如科兹 
沃夫斯4几年前解释的 那样： “部「丨主筲的背后有泰科 
这个历史悠久，财政状况稳定并冇能力的公司支持 f 他 
们可以像小所有者那样 U 泎 主张， 可以放幵手脚，做需 
要做的參,不会受到公 d 的各种束缚。 ” 

泰科公4的一位主管矜将公司的结构比作资本乜义 
体系， 他说： “公 kJ 很少有屮心规划。我们并不赞成定 
m 规矩，我们为员 ]: 制定奖励措施，这很奏效。” 12 的 
确， A 度原则化的财务控制体系和悬殊的奖励方案是泰 
科公司战略的核心。 

泰科公 M 的经理们叮以即刻采取 行动。 公司严格且 
组织严密的预算制定朽作 i h 各部门总裁对自 Li 部门的财 
斧业绩负虎，闹且仅对此负责：同时，泰科公司重奖取 
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得出色业绩的人员， 电实匕 冇很多人成绩宠出。公司 
的个人业绩奖金不封顶、，有些时候，部 n 主管比泰科公 
h 的許席执行官挣的钱还多。如果--位经评不能尽职尽 
轰，泰科公司会从机构以外找一位具有相关行业知识的 
人取而代之.由 r 泰科公4业务范围广泛，它不能像纽 
厄尔公 rij 那样从广泛的内部人才库纳贤。 

泰科公司认识到，如果+想进行跨业务协调 f 就不 
W 陔有很多的公 W 竹理人员」这一思路与泰科公司的 
“ X 会议， 尤备 忘汆”的埋念相一致 h 1997年 ，公司 

40 000名雇员中，管砰 
泰科公司的“无会议，龙:备 人 w 仅50人，其设在 

" 的埋念~其公猶釀 新罕布什尔的公甸总部 

相‘致 规模适中，与公 KJK 他 

基础设施一样，总部也 

不人敁眼，但 足以） 卩展好 I :作： 

科兹沃夫斯基知逍些人对集团企业提出批评，他 
也竞识到了依靠常趕通的资源建 v —个集团公司存在 
的风险和闹临的挑战他解释说：“我们每年至少从外 
而招…次人 T 他们会闪提出拆分公 rJ 的意见而得到很多 
奖励，他们心此米 H 」 P 峥根公 KJ ( Morgan ) ,.天林坫 
金或岛 廠公司 ((Toldmaii Sachs ) , 我们对他们 i 兑： 、 H 
好否吞我们的公 M _ j , 把公 Mj 拆汗.告诉我们拆 外圻的 W 
-部分能给公4带米什么 。然 G 告诉我们你是杏认，找 
们故豉把公 n 彳拆汗/这足从客观角度审视公…的惟- 
方法时他们总足说，我们应该保持小变，从泰科公 
kI 令人印象深刻的创造财离的 W 史米吞 T 这样的结论 Ji 

21 



Hjiriflrrf Heu>w r 


不让人感到意夕卜。 


放之四海而皆准的战略并不存在 


纵观资源体系，从普公司的专业化、技术型管理 
泞验，到泰科公 p _] 的常规 n 理原则，我们就会发现，打 
一 点卜分明确： 虽然仟何一种战略都会有不凡之处，但 
具付+凡之处的某 - 种战略却不一定适用于所有公司 
这是闪为每家公司起点不同，经营背景+同 . 掌握的基 
本资源种类小同。对于切搞多种经营的公司，并+存 
/十:最好的处"（见图1 一 4 )。 


资源 的忭质 

阽 调机制 


泰科公 m 如乜尔公4 



常規 


O - 

广.泛 



md 





it- ; f 


控制体系 

公政 
机啕规模 


G 

财■务 







m 1-4 三种龕 廑统一 的战略 

U 有裉据公 d 资源和机遇量身打造出内部统_的公 


；!2 



{ 啥部商 虫 评论》精猝译 M 


司战略这种观点才站得住脚。如果公司的战略坚持这种 
观点，公司就能创造出公司 优势； 如果公司的战略与这 
种观点背道而驰，公 M 充其量也就是一个平 庸的公 kL 
/十最坏的怡况下，公 Kj 战略缺乏统一件会成为 U : 公司这 
祭船沉没的冰山 .； ■让我们看看 Saati^hi & Saarchi 公司是 
如 H 大败的，改公司矜足世界 h 敁大的广告机构，可现 
在，该公司在重新史命为 （' c^dimitG ， 仍未走出其前兑 
的阴影， 

Saaichi & Search ! 公司在70年代和80年代初儿始 
出名是因为其富有创息的广告设计和全球- 流 的广告、. 
公司在这方面的专业知 IH 使之得以建立起•个客户基 
地.这成: T 公4最为宝贵的资源。1%6年，随着对 Ted 
Bales 公司的收购， SnaK'hi & Sfiatchi 公司成 f 世界上最 
大的广告机构。 

然而仅 6 年的时卩 ij ,公司就处在破产的边缘1 
Sa^itchi (& Saatchi 公司出现 f * 许多失误，包括扩张过 
度，没有预见到 80 年代广告高峰的 结束。 并且 它没能 
精心设计出统-的公司战略，结果 it 它的失败成/定 
局的确，公司违反了内部统一的许多要求 。 

Saatchi & 的理念是要成为同行中的领 

头羊 。 但$纽厄尔公司和夏普公司不同 ， Saatchi & 
Saatd ^ 公司从未界定它要占领的范围。走到广告业的 
极限后（利益冲突阻止 f 一家机构规模过大）， S^tchi & 
Samrhi 公将业务扩展到其他多个领域，包括营销服 
齐、公共关系、直销和促销等，公 W 勻客户营销主管们 
的关系为公4提供 f 潜在的竞争优势 。 Saatchi & 
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SaatchiS 司并购 f 几家咨阆公 Kl ， 然后投标购买一家 
英_商人银行和一家商业银行后，客户关系不再是公吊 
宝贵的资源。一位主管背销的副总裁不会是后勤咨洵或 
银行、 Ik 务的买 j :: 更确切地说，在-家公司选择商业银 
ItB ' I , 对方是杏因富有敏锐创造力而出名，可能足最无 
关紧要的。 

史槽的是.即使分合作的4能， Saatchi & Saatchi 
公司也从未采取有效的惜施来挖掘它。交义销售被限制 
在 d 交换会议 K , 每个业务部门在会 h 向其他部门介 
绍 S 己的业务，对于推荐没有任何财务奖励=姊妹公司 
会破坏客户关系的风险抑制了各部门共享客户」结果 f 
Saatchi & Saatdii 公司一貞未能在各业务领域利 用其最 
宝贵的资源——客户关系。 

然而.公最致命的失误还是在控制方面。 S^atchj 
& Samhi 公司斤发出了 -种当时很先进的广告 R 构财 
努控制体系：：但当一位前咨询顾问同时管理咨則和广告 
业务公 M ] 把咨询部门的预算编制体系强加给广侪机 
构。咨闽体系作预算不是从叮预期的客户收人出发（相 
对这种收人是吋以佔算出来的）.而是从所霄的 
雇员数出发。这迠因为在咨询业，专家们人体上能 f」d 
创收，这是一个能自给的体系。而在一向以过于乐观而 
声名狼籍的广告业，这样做简直是一场灾难1广告机构 
预 il •员 X 数景会迅速增加，需要民期租用办公室以适应 
他们的需要。一切都解决好后，仅是负相公司额外租用 
的办公用地一项 . Saatchi & Saa tchi 公口」就花掉 T " 1 . 5 
亿多英镑 。 Saatchi & S 肌 chi 公 H ] 破产的主要原因是因 
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为公司没能搞清搾制不同业务部门的条件 y 


制胜的多种方法 


心效的公4战略可能是多种多样的， m 这一事实并 
小意味着大多数公司的战略就行之有效=我们观察后发 
现情况刚好相反——很多公4战略并小能强化价值的创 
造。如果主管人员能积极地检查他们的公句战略，就像 
他们对待经营情况那样，大多数公司会发现，它们的战 
略离世界级水平差得很远。 

资源体系及其包含的战略范围，为衡量公司战略的 
有效性提供/有益的起点，公司首先要找…些4 自己掌 
捤的资源相近并拥有成功战略的公司做基准参照。这些 
公司吋以作为参照的榜样，而在资源体系中离它们远一 
些的公司的战略则可作为有益的对照。 

对于许多建立在专业化资源之上的公司来说.有时 
它们发现尽管其业务表面 h 有些联系，但与经营良好的 
集团公司相比，它们彳 k 务的增并没有高多少，这 t ■事 
实有些残酷。 4柒团公 M 相比.这些公内的业缋被它们 
匕一级的公司削弱了 

处在资源体系另 一端的 集团公柯常常发现，利用并 
购的公仅能降低成本，而且是资助与控制一套无关 
的业务更荷效的办法：如其不然，集团公酊可能会发 
现，它们所事捤的业务在拥有史专业资源的公司手中会 
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吏有价值。 


这就是任何 种公 司战略都卤临的严峻 考验： 即如 
何 u 公司的业务只有在自匕手中才最有价值。在动态的 


任傾神公司战略都面_一 
种严竣 考验: 即如钶 it 公司 
的亚务只有在 ft 己的 手中才 
最有价值 


竞争环境，这种威胁始 
终近在咫尺„为摆脱它 
的威胁，公 W 要不断进 
行升级，不仅是公 n ：] 战 
略赖以存在的资源，而 
izL 还有战略一:角中的各 


要素及其之间的适应关系 b 

纽厄尔公4、夏普公 M 和泰科公 rij 多年来能保持住 
所有4持续的公司优势，就是通过类似的不断进行 n 级 
的方式。例如，纽厄尔公曾以如今要避免的服务水 T 
时 A 豪； 泰科公司一步步扩大它吋以并购的规模；夏普 
公司 则一直慎重地在公 kJ 内造成一种危机感 ，一 种房顶 
要掉卜 来的感 觉=如今，为迎接 K 某些核心 rf ] 场 也为激 
烈的尭卞，夏哿公必须进行新轮的技术投资_竞争 
永远也不会结束：然而\离开 r 需要不断改进的压力， 
没有一家公 w 的战略能眵坚持下去。 

制胜的方法多种 多样， 创造力与 fi 觉是出色的公 rd 
战略的砧志。但足，职则和严格要求同洋重要。在我们 
听研究的公司中，出色的战略起源于新的创意 。然 
多年在资源 h 的审慎投资，对这些资源对哪些业务有价 
值形成清醒的认识，以及对公 d 机构的用心变革，才能 
将战略变成现实，说到底，成功的战略就足精心构筑并 
能带来切实利益的各种体系。 
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相关性涉及资源而非产品 

水星测量公司 （Mercury Measures ) 是一家生 
产工业用自动调溫器的公司，尽管它一直不出名， 
但它却是一家实实在在的公司 r 不久以前，其核心 
市场的增长前景不太好，但也并非毫无希望：水星 
公司的营销主管预1到了市场对家用调温器的需求 
将出现强劲增长，对水星公司的管理小组来说，追 
求类似的对公司前业务的自然扩张并不需要动太 
多脑筋 I : 

在3年大量亏损后，水星公司迫不得已停了 
业。为什么结果会是这样？乍一看，公司的战略非 
常合情合理。水星公司可继续作为自动调溫器制造 
商，只要增加一奈生产线就能打进家用市场但仔 
细地斫究后会发现，这两项业务的结合并不紧密 
水星公司具务在工业用自动调温器领域获得成 
功所需的所有 备件： 强大的研发 能力； 严格控制误 
星与定制生产方面的专业 知识； 以及由技术经腧丰 
富的专业工程师组成的销售力量、尽管水星公司进 
入家用产品市场可借助它的一些专业技术知识，但 
公司 的研发能力吋于它在该市场获得成功并不是决 
史性的，同时对于增值也不能作出很大的贡献- 

此外，水星公司缺乏在家用调温器市场竞争所 
需的资源：公司不具备产品设卄、产品卟观或包装 
方面的专业知识，缺少成批生产的能力，而且它也 
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不知道如何通过工血界的代理向大规模的营销商和 
承包商销售 产品。 

同水星公司 一样， 许多公司总是错误地扩张到 
与其现有的业务看似相关，而实际上却大相径庭的 
细分市场。尤其是在它们根据产品而不是资源的特 
点来确定相关性时，更容易犯错误： 


公司资源是该共享还是该调配？ 

把重要资源部署在对各项业务创造竞争优势至 
关重要的地方是公司战略的中心。某些情况下，像 
销售力量或信息管理体系这样的公共资源，命各北 
务部门共享对公司有利,，而其他时候，则可以跨业 
务调配资源，且对协调的要求极低 = 搞清楚是调配 
资源还是共享资源，以及运用哪一种机制，在很大 
程度上取决于你要利用的是何种 资源。 

区别开我们所谓的 公有商品和私有商品 这两类 
资源会有帮助、举例说明，我们所谓的公有商品是 
指品牌名称或具有良好示范作用的做法一可同时 
应用于多种业务且没有冲突的资源；我们所谓的私 
有商品是指像公共的销售力量或元件制造设备这样 
的资源一更难于管理并可导致各种业务间竞争与 
冲突的资源、： 

在公司内调配公有商品通常只是举手之劳，不 
需要公司行政部门过多的干预和协调，确切地说， 
即使需要组织机制的明确参与，可能也不会太多… 
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例如，只要在一系列新的体育商品上打上耐克商 
标，只需要相对很少的协调工作，这项业务也许就 
具备了足够的竞争优势。其他调配可通过偶尔的跨 
北务会议和有限的信息交流来实现：当迪斯尼公司 
推出了一个新的动画卡通形象，如大力神赫拉克勒 
斯，迪斯尼的各业务部，从消费产品到主题公园， 
只需相互了解各部门的业务安排以避免冲突就行 
了。 即使一些好方.法的调用，比如纽厄尔公司在4 
存管理和规划商品销售方面的专长，相对来说也很 
简单。有经验的经理可调到新的部门，或者让一个 
项目组充当咨询顾问因为对它们的运用不会产生 
冲突，还因为即使是自治的业务部 n 也能积极寻求 
利用这种真正宝贵的公司资源，一昱 调舡公 有商品 
的条件允许，调配起来就相当轻铪. 

至于公有商品，挑战常常在于其开发和保存。 
谁应该对资源负责？你如何确保进行必要的投资？ 
新的做法应由公司行政部门开发，还是允许多个部 
门积极推荐最后碲定一个以便可以让各部门一起采 
用 9 保护一些公有商品，梓别是无形商品，如品牌 
或各种关系的运用同样也很重要，这样不至于让一 
个部门破坏或贬低了这些无形资产的价值「 

私有商品需要更明确的协调工作，因为相同的 
资源由多个业务部门共享，因此，一个部门对它的 
使用会影响到另一个部门对它的使用。设想一下由 
公司一个部门为所有部 n 购买材料以便开发采购的 
规模经济这种做法： Pcpico 的三家快餐店， I'acn 
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Bell , 必胜客 （Pizu Hur ) 和肯德基（最近股份被 
全部收回组成了 Trko 全球餐馆）是否应该集中购 
买餐巾纸？如果集中买，每年可省下数十万 美元： 
不管你相信与否，作出这个简单的决定用了一年多 
的 时间。 一家连锁店想要单层的餐巾紙，另一家想 
要双层的，第三家无所谓。这个例子真是非常有说 
服力，因为它是如此微不足道€如果像这样的小问 
题得以解决都要用一年的时间，想像一下，要在类 
似销售力量这样重要资源共享的问题上达成一致， 
会是多么艰难和耗时= 


财务与经营控制 

监督与控制子公司及业务部门的北绩有两种根 
本不同的方法。第一种是财务控制，是让经理对有 
限的几种客现产出衡量标准负责，诸如资产收益率 
或总销售增长率。第二种是经营管理，它承认经理 
职权范围以外的各种事件，如一个主要客户的破产 
可能会影响其炎绩.经营管理注重的是对经理决策 
与行动的评估，而不是对产出的衡量所以， Jk 绩 
出现意外的后退时，按照财务控制，经理会因为利 
润低于预算而受惩罚，而按照经营控制，经理可能 
会因他们预测到下跌并削减库存而受到奖励，尽管 
他们也没有完成预算写标』 

虽然大多数公司将二者结合起来运用，但成功 
的公司战略往往侧重其中一种方法 u 选择哪种方 
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法，主要取决于所开 展北务 的性质和公司主管人员 
掌握的相关专业知识。 

财务控制最适合成熟、稳定的行业和互不相关 
的北务部门。对于这样的公司来说，儿种财务变量 
可准确反映其战略定位在发展迅速、高度不稳定 
的行业，财务控制不太合适 C 洌如，在高科技领 
域，当前的财务结果可能无法反应公司在技木上已 
失去了领先 地位： 如果业务部门的经营业绩是相互 
独立的，那类似的措施可能也存在问题， 

典型的经营控制包括可捕捉到特殊业务细微差 
异的量化和质化两种评估方式：要有效地运用经营 
控制，公司经理必浈非常熟悉本公司开展的各种业条。 
通常，经理们本身必须具备广泛的相关经营经验， 

公司经理们也许要监督十几种项目，诸如拒收 
率，从订资到交货的时间，以及调换统计麩字等， 
朱评定业务是否健康地发展.目标间的平衡也许不 
能完全具体化，评估与奖励方案也许更像一个默认 
的合同，而不是简单的客观目标 ( . 

经营控制体系需要公司和业务部门经理们更多 
的互动：通过频繁的战略规划会议，经营情况审议 
以及资本预算计论，公司管理部门可密切观察经理 
们的业绩，充当教练和咨询顾问无疑，这样的体 
系对公司机构提出了更多的要求，一般会促使公司 
采用多少有些庞大的基础结构。 

与此相反，财务控制体系最容易实施，对公司 
管理层的要求也最低。关鍵是建立各自独立的业务 
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部 n , 让经理对其各自部门的业績负责，重奖完成 
任务的经理们。此类体系的原型是 LBO 公司，在 
该公司，财务目标不但要在公司内部达到统一，还 
要受到外界投资人合约的 约束. 

一个控制体系是好是差不能孤立地 评判； 相 
反，其有效性取决于它适应公司特定资源与业务的 
程度。 


[注释】 

[i ] Mark McLaughlin , u Flat and Happy a ； the I ' op , T， 

Eng Lund Business f Mart'h 1990, p . 19. 

[2] “John Fort : CEO , 1 'yco Laboratories f " Th ^ Business 
of Ne-w Hampshire , February 1997 , p . 38. 
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凭借资源展开 竞争： 20世纪 
90年代的公司战略① 

戴维科利斯辛西娅 . A * 蒙哥马利 


内容提要 


如何制定一个可盈利的战略并将其保持下去？ 
过去10年来萨坚持的许多战略策划方法是让经理 
们泠注公司肉部，促使他们建立起一套独特的资源 
体系与实力。然而在实践中，类似于公司要具有核 
心竞争力这样的理念往往成了让人“感觉良好”、 
大家都懂的练习，本文作者阐述了公司的各类资源 
如何在动态竞争环境推动公司业绩的提升，并提出 
了一个从两方面推动战略思维向前发展的新体系： 
(1) 部署一套实用、严格的市场测试方法，以确定 
公司的各类资源是否真正具备足够的价值充当 公司 


①原文犮表于 《哈佛 商业 评论》 1995年 7 /S A 号「：■重印号95403< 
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战略的 基础； （2) 得这种从市场角度来衡量的实力 
与 f 期有关竞争力押工业结构的真知灼见结合起 
来 .. 公司要开展何种业务不但决定了它要掌握哪些 
嗜源，而且也决定了它的利润。 

怍者用明确的管理@术语阐释了为卄 i 有典莧 
争甸 手能比其他人获译更多的利润？如何将核心竞 
争力这一理念付诸于英际行动，以及如何开发切实 
可行 的多元化战略 > 通过对迪斯尼公司 （ Oi ^ ucy ) , 
幸珀公司 U : ooper ) 、曼普分司及纽厄尔公司为案 
咧分折，说明了基于资源的战略其力量之所在，作 
者分析了这些公司一 t 以來是如何利用公司资源建 
i 并保持业务部 :1 的萣争忧势，以及它们如侘得益 
所选市场的吸引力" 
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^在10年前，我们还自认为对公3战略的 r 解比较 

全面。类似干投资组合规划，经验曲线、布场营销 
战略的利润影响 （ P [ MS )、 波特 （ Pormr ) 提出的丘力 
埋险等工良，曾为业务部门和公司一级的战略增加/严 
格性和合法性。当时，像通用电气 (General Electric ) 
这样的领先公司建、 V . 起庞大的员 I ： 队伍，反映出公司对 
战略规划的价值越来越冇信心。战略咨询公司更是如雨 
H 舂艿般成长，并得到广泛承认。如今的形势则截然不 
同。过去 U 1 年来的商海沉浮，使大批规划人员踪迹难 
觅，公司战略陷人四面楚歌的境地。 

在业务部门这一层次，全球竞争4技术革新的步伐 
之快巳止经理们疲干奔命。节场的发展越来越快，鲐理 
们纷纷抱怨公4的战略规 划死气 沉沉，跟不 h 发展变 
化。而在公4这-层次，战略规划同样是问题重里。 2() 
md 80年代的情况為明，一歧公司往忭是在破坏价 ffl , 
原闪恰恰是这些公司掌捤着一些看似与其增长/份额体 
系十分吻合的部门。面对那些规模小、等级制度不太严 
的竞争对手的威胁，汴多大公司不是遭到毁火性的打 
忐，如 IBM 公司、数字设备公司 ( Digital ) ,通用汽乍 
公司 （General Motors ) 和西屋公司 （ Westinghouse ) ， 
就是进行大规模改造或内部重 m ， 如通用电气公句和 
ABB 公 rth 到80年代后期， 大墦多 元化经营的公 KJ 都 
在为生存而努力（参虬后文“瘦狗业务与现金牛业务过 
去的情况如何 ？”）= 

W 此 ，当时 人们在提出许许多多制定战略的新 力法 
以解决战略策划立足点方面存在的诸多问题，也就不足 
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为奇了。许多方法关注的焦点是公司内部。首先萣汤姆 * 
彼得斯 （Tom Peters ) 及鲍勃 * 沃特曼 （Hob Waterman ) 
领宇卜的“杰出”公司的经验之谈，紧接着是全面的质 
量管理，如战略、重 m 、 核心竞争力，凭借实力展开竞 
争以及学习组织等。每种方法都各有所长，但每种方法 
是怎样建立在或推翻以前那些被承认的观点方面却不甚 
清楚。结果只能是让经理们对战略问题更加摸+着头 
脑。 

现在， 种 新的体系正从战略领域浮出水面，它有 
潜力消除人们在战略问题上的许多模糊认识。这种方法 
立足于经济，说明了公 h 的资源如何在动态竞争环境屮 
推动公提高业绩 3 因此，学者们用一个概括性术语来 
描述该 体系： 从基于资源的角度看待公司 （ KBV ) r lj 
RBV 将针对公 W 」 内部现象进行的内部分析（自80年代 
中期以来许多管理权威注軍的方面）同针对行业及竞争 
环境进行的外部分析（早期战略制定方法的中心焦点） 
结合起来3由此看来，基于资源的观点是建立在（面不 
是取代）以前两种广泛的战略制定方法之上，并结合了 
内外部两种分析的观点。1它的长处在于能够用明确的 
管理学术语解释为什么有些竞争对手能比其他人获得史 
多的利润，如何将核心竞争力这…理念付诸于实际行 
动，以及如何开发切实可行的多元化战略:=闪此，基于 
资源的观点在90年代对于战略的巨大作用和重要性， 
就像行业分析在80年代的作用一样（参见后文“有关 
战略的简要历史” h 

KBV 将公司视为有形与无形资产及实力的多种不 
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N 组合。由于公司拥存的经验、掌握的资产和技术以及 
建点起 来的组织文化都不尽相同，所以，两家一样的公 
n ： J 是不存在的。公4的资产和实力决定/它如何打效地 
履行它的职能。按照这样的逻辑，如果一家公司掌捤了 
最适合于它所处行业及其战略的资源，那么它就会稳操 

有价位的资源其形式是多种多样的，包括一些被核 
心竞争力和实力这样的狭窄槪念所忽略的形式。其中有 
畔是冇形的，如接人各户的电线。从潜在意义上肴，电 
话和行线公司在交¥式多媒体这个全新的领域占据着成 
功的强有力的地位，因为它们掌握着信息高速路的入 
径。有些则司能是免形的，如品牌名称或技术性知识」 
如沃尔特 * 迪斯尼公司拥有独一无二的消费特许权.使 
迪斯尼公 KJ 在软性玩具、主题公园、录儸带等诸多领域 
获得 r 成功。同样，夏普公 M 掌握的显示器技术使之占 
领 r 全球70亿美元的液晶显不器市场。还有一些可能 
ill :- 融人公司日常工作、业务和文化中的组织能力。比如 
IJ 本汽车公司的一些经费特长，首先是低成本、精简化 
制造； 其次是高品质 产品； 最后是快速的产品开发：这 
地随着时间而形成的各方面能力把原本一般化的投入， 
转化成出色的产品 T 并使开发这些产品的公司在全球冇 
场大获成功。 

如果公司掌握着有价值的资源，能够让它比竞争对 
尹更好地或成本更低地开展业务，那么，最终公司会拥 
有竞争优势，不管公 n ： j 掌握的资源是什么。马狮公4 
(Marks & Spencer ) 就是一例。该公司掌握的-■系列资 
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源 m 然为它 <上 英国芩俦业甲创造 r 优势（见图 2- D . 
对于有价值的资源可能存/+ r 其特殊职能中（如公司研 
发）或存在 t -种资产中（如公田的品牌）的单项业务 
和公司水平这两个层次，这■点同样适用、. ㈥ 此，幵发 
出 系 列有竞争力的资源并将其部署到完善的战略中， 
足公司取得出色业绩的苺 E!h 


右肜资产 


无形资 ， 


m 织能力 


资源 



在英国的垚争优势 

1 %的占用费，而本行#.的 f 
均费用为 2 % - 5% 

广告技人处作最低> 消费者依 
然认同，无促销 

人员询■转率较低，8.7%的人 
丄成本，而本行#的平均成伞 
为 10% - 20% 

所售商品成本较低.品质较高 


M 管埔评判 > 等级较少 


m 2—1 公司掌》的资 a 如何为其创造竞争优势 


具有竞争价值的资源 

公 H 资源的价值取决于它与市场力量的相互作用， 
N 此不能孤立地评价 c > 在特定 的行也 或特定的时间里具 
有某种价值的资源，存:不同的行业或时间背景也许并不 
具备同样的价值 ; ，比如；人曾试图给龙虾搞个品牌，但 
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迄今为止还没人能做得到.乂比如在个人电脑行业，品 
牌度荇非常1:要，然叫现在 d 变化很大 m . M 公4 
付出/沉車:的代价后氺认识到这一点 由此 可见 ， RHV 
不町避免地把公司内部的 变力 （能做好哪些业努）勺 K 
外部行业环境（巾场耑要仆么，竞争对 = f - 提供什么）联 
系起来。如此说宋，凭借资源展开竞争听起来好像很简 
单，但在实际操作过程屮.经理们 忭往很 难客观地确定 
和评价其公司的资源， R BV 的出现使评佔重要资源这 
一常常是摸糊、主观的过程有草 「』1 循、因此町助经理们 
臂之力。 

一种资源是否能成为有效战略的萆础，必须通过- 
系列外部市场对其价值的测试（见图2— 2): 有些测试 
JSM 、 芎而喻的，大多数经理凭肓觉，甚至是在无意识中 
就能掌握。比如，一种右价值的资源必须有助于生产出 
消费者耑要而 艮也愿 意出钱购买的商品。其他测试则微 
妙得多，于是通常被误解或误用，因此，常常造成战略 
达4、到预期的效果。 



:种市场苺本力*的动态相互作用决定了某种资源或实力的价值 
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1. 独恃性测试：这种资源是不是难以效仿使用? 

独特性是创造价值的中心点，因为它限制 r 竞争。如果 
某种资源是独一无二的.那么它创造的全部利润更有可 
能维持下去。倘若公司掌握的资源其竞争对手可轻而 M 
举地得到，那它创造的价值只能是暂时的。然而， 由于 
经理们没能对此进行严格的测试，所以他们想把长期战 
略建立在能够仿制的资源七。美国第一家 现代化 的肉类 
包装公 h ] IBP 置办起/一套资产（在养牛的各州建 
己的工厂），并拥有各种实力（低成本“解”牛的方 
法 ）. IBP 公司在 20 肽纪 7D 年代 荻得了 1.3% 的利润 
率。而到/ 80 年代后期， ConAgra 公司及 Cargill 公司 
同样使用 f 这些资源，致使 IBP 公司的利润率跌至 
0‘4 %。 

独特性不是一成不变的，竞争对手们最终会找到办 
法得到最具价值的资源。但经理们可以先发制人，并维 
持-段时间的盈利，方法是围绕至少具备下列四种特点 
之一的资源制定他们的战略。 

旮先是物质惟一性 (physical uniqueness ) T 即按定 
义几乎 X 法使竞争对手同样得到的资源。如绝佳的不动 
产 R 置，采矿权，或默克公 4 (Mmk & Company ) 的 
药品 9 利都是根本尤法使竞争对手同样得到的资源。虽 
然经理们或许很想把己的许多资源！ n 人此类，伸.彳 f 细 
调杳后会发现，能归人此类的资源屈指可数。 

其次，大量资源 无法复 制是因为它们具有被经济学 
家称为的人径依赖性 （ path dependency ) ? 简而言之, 
这些资源之所以独一无二，因而十分稀有，是因为它们 
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的形成需要一个漫长复杂的积累过程。正因为如此，竞 
争对手无法立即购买到这些资源。相反，他们必须花上 
一段时间生成这些资源=「 31 

例如， Gerber 产品公 Tfj 婴儿食品的品牌是可以仿效 
的，但要重新建立起像 Gerber 品牌那种对消费者的吸 
以力则需要很长一段时间。即使竞争对手花数亿美兀为 
其婴儿产品搞促销，也 X 法买到像消费者对 Guber 产 
品那样的信任。正如公司所做的那样，这样的 
品牌内涵只能靠经年累月地推销产品来获得。同样，靠 
研究成果的积累而获得成功的技术，仓促上马的研发项 
目通常尤法 成功」 即使让很多研究人员-起 T - 也不能加 
速这一过程，因为必须随后解决:瓶颈问题。所有这一切 
都对原始资源起到了保护作用= 

独特性的第三 个来源 是随意 模糊性 （ c^msal ambigu - 
iiy ), 由于既弄+淸有价逬的资源是哪些，也不知道如 
何 t 新生成这些资源，所以可能的竞争对手会望而却 
步^罗勃梅德公司 ( Rubbermaid ) 生产的塑料制品4、断 
获得成功，其中的真正原因是什么？我们能列出一连串 
可能的原因，也可以像它的所有竞争对手一样，尝试确 
定它的创新方法。但分析到最后我们发现，罗勃梅德公 
司的成功经验是别人学+到的。 

具有随意模糊件的资源常常是指组织能力，它们存 
在于一个复杂的社会关系网屮，甚至町能完全取决于特 
殊的个人。当大陆航空公司和联合航空公司想照搬美_ 
西北航空公司成功的低成本战略时，它们最学不来的不 
足匕机制造、航线确定或登机 H 的快速周转。这些都是 
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明摆舂 的， 照搬起来轻而易举。但美国西北航空公司的 
那种娱乐化、家庭化、节约与焦点文化，别的公 itj 很难 
照搬照抄，原因是谁也搞不清它到底是什么或怎样产生 
的。 

独特性的最 G —个来 源是经 济威慑 （ economic Lk - 
terronce ) ,它出现在一家公司抢在竞争对手之前对-项 

资产进行大规模投资之 
时。竞争对手可以同样 
使用这种资源，但由于 
市场潜力所限，它却不 
会这样做 D 如果公司战 
略围绕着卨额资本投资 
建立起米，且这类投资既对规模敏感，又为特定市场所 
特旮，这种可能性更大。泮法玻璃厂就是这样一个例 
子，这种 u 1的最小有效规模也相当大，以至于汴多市 
场 H 能承受一家如此规模的 f : 厂。由于类似资源无法重 
复部署，所以这类资源本身就是一种令人可信的保证， 
即能够独占市场，挤 ii 那些想效仿类似投资的竞争对 
手。面对这样的威胁，潜在的模仿者们也许不会同样使 
用这类资源，因为市场规模太小，以现在的盈利水平无 
法支持两家厂商。东欧现在的情况恰恰 如此。 各公司争 
先恐后地进行现代化，谁能抢先在一国建立起浮法玻璃 
厂，谁就有可能拥有对亍无法与之竞争的优势。 

2.持久性 测试： 这种 资源多久就会贬值？ 一种资 
源持续的时间越艮，就越 有价值 =与独特性测试一样， 
这项测试要判断一种资源能否将竞争优势维持一段时 


寄希镇 了大 多数核心竟争 JJ 
能-成不变是危险的，因为 
它们的生命力有 m , im 利 
是暂时的 


42 ， 



{哈0 有泌评铪》 教榨译 M 


间。尽管有些行业多年来发展稳定， m 如今经理们认识 
到大部分行业是动态的，资源很快就会贬值。在沃尔特- 
迪斯 V 去世到迈克尔 * D ■艾斯纳 （Michael D , f^srier ) 
继任并组建己的领导队伍这近20年间，迪斯圮公司 
的品牌经受住了人们善意的忽视，相反，仵一个 K 速发 
展的 n 业，技术性知识是一种被迅速消耗的资产，这一 
点从连续几代半导体存储器币场数易其主的情形中可见 
」斑, ..， 经济学家约瑟夫 * A 1 熊彼特 （joseph A . Schurn - 
peler ) 在 20 世纪 J 5 U 年代迕先认识到这『现象。他记述 

/此起彼伏的创新足如 
在实 脉运 用时,梭心铥争力 何让先行者占领市场许 

往汴成 r 让人“感觉良好” 获得叫观利 润的然 

的练习,谁都说得出来 rfiK 他们那些打价值的 

资源很快被他人仿造， 
或 被瓿- - 代更伟大的创新抛到 f 边， 他们创造的 吋观利 
润也成丫變!花一现。熊彼特对大公司乃至整个行业仵 
“破 IH 、> i 新” 大潮中遭受的打击的描写.抓住了 许多经 
理们现在所感觉到的压力，奇希嗜于大多数核心 竞争匀 
能一成不变足危险的； ㈨ 为它们的生命力冇限，而 fL 盈 
利是暂时的。 

3. 铲用性 测试： 谁能捕捉资源所创造的价值？笊 

种资源创选的利润并非仝都自动回流到“掌捤”这项资 
源的公司。事实卜_， 公司 创造的价值总是在多方参4苦 
吋价还价后才确定 卜來. 其中包括消费者、分销商 、供 
哎商和雇员。那些杠汗收购 （leveraged buyout , LBO ) 
公司所经历的一切，有一定的启迪作用。 LBO 公司一 
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项至关重要的资源是掌握着 与投资 银行业务界有千丝万 
缕联系的网络。然而，这个关系网常常掌握在做交易的 
个人手而+是为整个 LBO 公 rtj 所有。这些人有可 
能（而 JI 经常足）离公司而去，建立他们 d 己的 LBO 
基金，或跳槽到其他公司，凭借他们的资源获得更多的 
利润分成。由此可见，把公 n ： J 战略建立在并不完企属于 
公司的资源上，公司就难以控制利润= 

4. 吋替代性 测试： 一种独特的资源能否被另一种 
资源胜出？ 自从迈克尔 . t : ■波特提出了斤力体系埋论， 
每位战略家都一直在仔细研究替代产品的潜在影响。比 
如钢铁 工业， 过去20年来，它的啤酒罐市场大部分已 
被制铝厂夺走。基于资源的观点把这一事:要问题推及到 
决定公 d 所交讨产品或服务的资源这-层面=让我们考 
虑下划的例子。80年代早期，人说捷运航空公司 
(People Express Airlines ) 实施低成本战略对其他大航空 
公司提出 挑战， 公司创始人唐纳德<•伯尔 （Donald C . 
Burr ) 开发出只提供最瑤本必需品的独特方式以及低成 
本航班的基础结构来坚持他的战略。尽管大航空公司不 
能如法炮制，但它们另辟蹊径，用计算机订票系统及其 
收益管理技巧，为乘客提供同样低价的机票，从而进行 
/报复，这 种替代 做法最终将人民捷运航空公 W 逼到广 
破产的地步，并使其退出了该行业。 

5. 竞争优越性测试：到底哪家公司的资源史有价 
值？ 经理们评价本公司的资源时，最严重的失误也许就 
是评估时没布将竞争对尹作为参照。核心竞争力往往成 
r u ： 人“感觉良好”、大家都懂的练习，每家公司都能 
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找出相对于其他方幽更 
经押们评价其资源时最严電 出色的某个方面，然；：；_ 

的失误就 是没有 m 竞争对手 称其为公司的核心竞争 

f 它为参照 h , 不幸的是，核心竞 

争力+应豉是公司内部 
比较衡量的结果，而应足对外严格比较评判，看看自己 
比竞争对戶好在哪里.这样称其为特有竞争力 ( dis ¬ 
tinctive competence ) 才更名副其实。很多消费包装商品 
公 Kj 都说推销术是它们的核心竞争力。或许它们的确都 
精于此道， fH 要把公司战略建立在这样的核心竞争力 
K f 公司很快就会陷人困境，闽为其他更精 f ■此道的竞 
争对宁也会采用同样的 战略， 

避免使公司核心竞争力流于-般、空泛的方法是把 
公司的资源分解一下。比如.针对消费者的推销术过于 
空泛，可以把它分成儿小类，诸如冇效的品牌管理，而 
它又吋细分为几方面技巧，如产品系列扩 M . 成本有效 
的优惠措施等等。只有剖析到这种地步，才能了解公司 
的独特性从何而来，并通过分析数据.衡量出它在这些 
方而是否有竞争优势。谁能判断出长夫食品公司 
(Kraft General Foods ) 或联合利华公司 （ Unilever ) 的 
消费昔销术孰优孰劣？涯也不能。但我们可以量化分析 
出哪家公司在推出新产品系列方面更为成功。 

资源分解之所以重要，不仅仅因为它4以确定哪些 
资源的确众不同，还在丁它能发现其中可实施的潜在 
成分。有多少公司能将它们的核心竞争力落实到字而 
K , 然后努力搞清楚苡如何在战略指导下行事？比如 
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说. - 家医疗诊断测 试 设备制造商认为 d 己的核心竞争 
力造仪器制造 = 但这样的比义显然过于空泛，谈制造商 
不能采取仟 M 行动通过进一步的分解，公 d 对自己的 
优势 fi r 深入的了解弁实 I . ,它在仪器制造方尚的实 
力主嬰足它设计的人机界向具备竞争优势。 w 此.公司 
决定雇片 I 生物丁程学家，一方曲强化这方面的重要能 
力，-力时打入陧务宰这个增 l <： 迅速的细分市场、：正是 
在这个 巾场，公司的资源创造了真正的竞争优势，部分 
原 w 是它的设备能够由办公室人员操作而不是只能由技 
术人员操怍， 

虽然分解对于确定哪些资源具有更大的竞争力很关 
键， fH . 有些时候，行价值的资源是各种技能的综合，尽 
管每种技能本身并不出色， m 当它们结合起宋，却足 
个不错的整体。霍尼韦尔公司的工业自动化系统在市场 
卜_获得 r 成功，说明该公 h 精于此道，虽然它的每个部 
件和软件程序也许并不造已存产品中最好的」竞争优势 
或作在于加权平均值（从铒种资源来看，公司并不是处 
在第一位 ， 怛从平均水平看公司要优于其他竞争对手）， 
或 ㈣ :系统集成能力， 

经抨们应该 r 解，确定资源是否有价值应以來自巾 
场的客观数据为依据。根据我们的经验， 经理们 常常凭 
疗觉来确定公司的核心竞争力，而没打进行全面的研究 
和细致的分析占找到止确荇案= 
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羚评们应将其战略建立在能通过上文概述的五种测 
忒的资 源上， 最也价值的资源往往足尤形的 T 咁不站 
形的.因此，近期的战略策划法注审:公如的软性资产 
-- 文化，枝术及公4转 m 主管 ji 种测试抓住 r 心场 
h 最如何确定资源这个间题 ，迫 使经理们不但耍看公司 
内部， KI 吋还贤钌公 n _ j 外部、 

然 I fi K 人多数公司件未根据有竞争价 仉的 资源进行 
理想的 定位； 相反，很竹吋能拥和滥竿充数的资 
源，如 IBM 公司的申-板+机文化。人部 分公司 的资源 
尤法通过市场的客观测试.这是一个严峻的事实= 

即使是那些有幸拥有了独特资产或实力的公司 f 也 
4、感到轻松。有价俏的资源还必须与其他资源结合起 
来，棺人一賣能比公司在市场 h 出类拔萃的职能化策略 
与业务活动屮 —— 竞争对 于毕 竟也拥有核心竞争力。 

战略还需要经理们把口光放长远 k 打幸掌捤了 真正 
独特的竞 争力的公司还必须保持头脑的高度清醒，贤认 
识到其价 m 会被时间和竞争消磨棹。施乐公司 ( Xerox ) 
的经历就可以证明。仵以“失落的十年”而著称的 2(} 
世纪™ 年代，施乐公4认为其复印技术无人能效仿而 
沾沾自喜、 停滞小 1前时，佳能公司 （ Omon ) 的影印机 
一跃而处于领先地位。 

在这个 H 新月异的肚界，公 M ] 需要不断保持领先的 
压力-一一为下 一轮克 争而努力。因此，+管公司的资源 
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现仵看来是否打价侦，给理们必须不断对它们进行投资 
和升级，并 据此在 有吸引力的行业制定出办效的战略， 
使之行 助于形成竞争优势。 

对资源进行投资 

鉴？所有资源都会贬值，有效的公司战略耑要不断 
投资以保持和维护有价值的资源 i 艾斯纳出任迪斯尼公 
司的茚席执行官纤宄恢复，公司对动圃部的投资： 
他为公 d 扪摄的第一部动幽故事片 { 谁陷宮 /兔子罗 
杰？》投资5 000万戋儿.使该片热映多年，公司动幽故 
半片的产 M 提高/ 4仿.连续推山/《美女与野怍 h 
-.:>「拉丁》和《狮了_」:）等多部轰动一时的动 両片。 

同样，4狮公司定期检杏艽惟一的會.务——零钙业 
的定位，并大量投资以保持竞争力= 20卩 I :纪80年代 V - 
期，这家 英国公 3拿出数十亿资金，对商店进行改造， 
汗设 各钺- 流的商店，并讨其采购与销筲系统进行升 
级 ， m a ( 美国 零畀商 两尔斯-罗巴克公司 (Soars & 
RoelRick Com pan y ) 存:保险、 小动产 和股票经纪行业进 
行多抒化投资.却没能跟卜.岑售业向新 M 购物商场和专 
卖店转咽的潮流/ 

对战略资源进行阿投资也许看似理所，然 = 然 ifii . 
核心竞争力理念最伟人的由献在于，它队 i 只到在 H 有传 
统部门结构的公 M ,对公司的资源进行投资常常足第一- 
位的,而对，前部的利润进行优化才是第一位的。因 
此，核心竞争力确定了公 n 」 行政机构的关键角色圮该足 
允当公司本质上最宝贵资源的保护人。有些时候，为做 
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好保护「.作，甚至可能要明确指定一位公司管理人员， 
负责对审要资源的投资.库珀丄业公司是一个多兀化的 
制造商1，它成立了 -个 屮产服务小组，负责在整个公 nj 
广泛寅传牛产方面最好的经验。这个小组协助管理挺对 
收购的公司“库珀公4化”，对它们的生产改施进行合 
理化配罝和改进，该服务小组的主管约瑟夫科波拉 
(Joseph R . Coppola ) 作为特珠人 I 被美国最大的机械 
1 H 制造商 Yielding . & Lewis 公4聘为_席执行宫。同 
抒 - ， 许多专业服务公 K ] ， 如 Coopers Ly brand 公占], 

都有高级合作伙伴负 责凡公 _ n ： l 的重要职能 一一 客户关系 
管 i f IU 雇员培训和人才 开发： 有价值的公司资源常常是 
跨部门的，除非行专人进行跨部 n 管理.否则各部 n 对 
资源的投资就会不足，或者不能充分利用这些资源。 

問时，对核心竞争力进行投资却不研究决定行业吸 
引力的动态竞争形势是危险的„如果忽视市场，经理们 
就会囬临大量投资而得到的却是较低问报的风险。迈斯 
科公4 ( Masco ) 止是 如此。 该公4擅长生产金属制品， 
并拓展到与该行业紧密相災的多个领域。不芊的是，这 
种战略的回报低于公司的预期。为什么会这样？盔接从 
五力体系入手进行分析后舂出.迈斯科公司#与的行 ■#. 
没有很好的结构—— X 主对价格很敏感.而且转而用 K 
他 j 商的产 品成本不大.其他竞争对 f 进入此行业没行 
太大的障碍，供应商起很大 作用。 尽管辺斯科公 d 具备 
生 产金属制品的专业知沢， m 其行业背景阻碍了它获得 
较大 h 报，直到公司掌握 r 能够山它进入更具吸引力行 
业的技术。 
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网样，如果忽视竞争对基于资源的成功战略所 
能产牛.的利润，将被消耗在争夺这些资源方想想作 
为多媒体行业竞争优势来源之一的人户和线电缆的价值 
吧！由干竞争对手同样认识到 了这些 电缆的 价值， 像时 
代华纳 （nme Wama ) 这样的公被迫拿出数十亿 
戈元以取得这些有线系统的控制权，时这些系统不过是 
中等规模的。结果，它们的投资可能永远也 X 法得到相 
，的回报这种情况不仅对于从市场 h 获取的资源如 
此，对亍许多竞争者也想在自己公司内建立起来的核心 
竞争力同样如此。 

对资源进行升级 

如果一家公4并不掌握任何独特的资源该怎么办？ 

很不卒:，按竞争优势的 
砧准来评价资源这种情 
况司空见惯。如果一家 
公 _ h 1 的奉:要资源被竞争 
对手效仿或取代乂该如 
何？或茗像进斯科公匀 
一样，公 p ] 的资源或许 
U 汴结 构没打吸引力的行业行价值，不管公的经矜是 
否有效.其财苏 W 报永远+会很显著又诙怎么办在这 
样的惜况下 （ K 实几 f _ 仵所打的情况下），公 Kj 必须不 
断糾 K 资源以及相关的竞争地位进行数量和质景的 JI 
级、以推迟这邺资 源儿卩 不町避免的贬值。 

对资源进行升级意味着超越公 n ： J 本 Li 擯长的领域/ 


具 wm 剌意味 的是， 腿 多 
a 化经背的努力 m 多都前功 
闲力掌 mm 要资 m 的 
公兩本守都无法在新山场_ 
样使用这些资源 
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毋做到送-点有儿种力法，首先是增加新的资源，就像 
览特尔公司 ( Intel ) 为其技术资源体系增加 Intel Inside 
这个品牌名一样；其次是升级到止威胁公司当前实力的 
K 他资源，比如由于 AT & T 公司的网络设施已不再像 
过去那样独特和至关重赵，所以，公司现在正开辟多媒 
沐 业务； 最后，公司可通过对资源的升级进人在结构 h 
更心吸引力的行业，就像美同 Nucor 钢铁公司从竞争激 
烈、利润低、开始止卜坡路的行业.（如锏铁托梁）转向 
豇4众不问，处在 i . 升阶段的行业（如薄钢板铸钢）一 

资源汗级最成功的例子蚪能是那些过段时间就要 
增加新竞争力的公司、夏曾公 d 的做法为如何针对技术 
和产品的连续升级形成-个良性循环提供了很好的不 
范，口本人称之为“种+和耑赵”。 2 U 世纪50年代 G 
期， 夏普公 K ] 是电视和收迕机饥装公 H _ j . 表如 h 属 TH 
本二类消费电气公为打破这种局而，一贯强调革新 
屯耍性的公创始人0川笃治 （Tokuji Hayakhwa ) 迮 
々.起 研发机构。当口本通商产、 Ik 省禁止 M 阵公司设 〖 HI - 
灯机时，公司/十：1964年利用其有限的技术生产出个球 
第一 r 数字计算器，力巩固 其在凌 领域的地位，夏抟公 
4叫后集成，生产 Nil 的专、 Ik 化羊导体，并人力投资幵 
发新的液品显市技木. H 普公3压在 LCT ) 技木 h 的赌 
n -: 得钊了四报，汴使出_系列新产品 . 如 wiz - 
ard 屯子 ff 翊器 之后，其卓越的显小技凇公 

>2普公司作以前拼搏的领域（如便携式摄像机）拥有 r 
竞争优势。其突破件产品 Viewcam /+： 1992年推出仅 6 
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个月的时间里占领了 U 本市场20%的份额。 

在每个阶段——不管是，斤发或改进技术 f 述是打人 
或占领新巾场。 S 普公司都给 N 匕提出了 个 新的挑 
战，每次努力获得的成功都使公司在技术、销售 和绀织 
管砰能力方面的资源得到改进，同时也为公司拓展业务 
开辟/新路。如今，夏普公司已成为 LCD 市场的主导 
和消费电子产品屮不呵忽视的力量,」 

乂如，1989年燃料喷射技术被火花塞取代时.序 
fR 公 Kj 计划收购冠军火花塞公司 （Champion Spark 
Plug ), 收购的理由是公司所箏握的资源有助] : 改进冠 
军公司所处的地位，止如以前的多次收购那样，其中包 
括 t ' rcscent 公司的板酎， Nicholson 公司的文件火以及 
加徳纳 - 丹佛 （Gardner ! ) cnvor ) 公司的采矿设备。们 
据序珀公4董事 K 兼有席 执行宮 罗伯特 * 丙兹克 
(Robert Cizik ) 透露， 真正 对收购起决定件作用的是公 
n ： J 认识到库珀公司缺之今后开展 业务所 需的审要能力 
——处理国际化生产事务的能力=冠年公 KHi 众多海外 
丄 r , 为库珀公 M 提供/掌捤全球管理能力的机会.-仵 
四兹克看来，对冠平公4的收购是库珀公司进行升级的 
一种方式」确实如此！回顾一下库柏公司的历史就会发 
现.这家公司定期给 A L 的绀 织管理工作增加难度，并 
提出新的挑战，从而不断有的放欠地提卨 B 己各方面的 
能力： 

依靠资源 

公田战略必须努力将其资源用在所有有助于形成竞 
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争优势的市场匕，或者扪人新市场以改善公4 资源。 若 
能二者兼备则更好，就像库珀公 Fd 对冠军公 KJ 的收购。 
做不到这一点，如迪斯尼公司在其创始人去世后所处的 
境遇 一样， 公司就会被低估。当年，迪斯尼公 KJ 内部打 
些人认为迪斯 尼公司的重要 资源没有被利用，并以此为 
由要艾斯纳 F 台，于是，艾斯纳成立了管理队伍， iK 坫 
这支队 伍将迪 斯尼公 wj 的业务范围拓展到饭店、商业岑 
忾及出版等行业 u 

出色的公词战略还需要不断对公同业务范围审新评 
价。战略学家-定会 问： 公司的重要资源在市场卜.能拓 
展到何种程度？答案会大相径庭，因为资源本身的特忭 
迥异，从高度可替代性资源（如现金、多种机械以及一 
般管理技术）到高度 t ? 业化资源（如较窄的学科专业技 
术和产品的秘密配力> 相差较大。专业化资源在确保竞 
负优势方面常常扮演着至关重要的角色，但它们过于专 
业， 一吐 脱离/最初的环境 f 很快就会失去价值.比 
如， A 牌石油公 d (Shell Oil Company ) 的牌 + 到广汽 
-1 和 能源领域以外小会叫得响，不管它仵汽车和能源领 
域多么举足轻1 ■■另 _ a 岛度叫替代资源虽然能很 
好地转移到种类广泛的市场.似很少能成为竞争优势的 
占要 來源. 

KBV 和助丁_我们埋解公司多兀化经营的表现为什 
么如此欠佳，片找出种公司以资源求发賊时常犯以 
付山 S 大代价的战略火误 _先，经理们汴往会高佔特 
定资产勻实力的转移性。 具有讽 刺意味的是， II :足 「h f 
A 价值的资源难以模仿，或许公司 C 都发现很难4:新 
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市场复制这些资源。马狮公司尽管在英国获得 / 巨大的 
成功，似公 d 仵北戈巾场运用其资源的尝试却屡屡遭到 
失畋——这是错误判断存:竞争优势中起到重要作用的典 
型例址，在孩案例中，人径依赖性和随意模糊性都起广 
作用。 3狮公司的成功梢根于其在英同100年来的卓越 
卢拧以 及公司能有效处押具闹内供应链的各种关系的能 
Ji ： 如 M 英 M 竞争对手山尤法照搬它的这-套优势- 
样. 3狮公同试阉打人对手匕站住脚的新市场时，它 a 
d di 要拼命照搬照抄」 

K 次， 经理们卨估丫0己在获利丰厚的行业# b 竞 
争的能力。这类行业之所以具也吸引力常常是因为入行 
的门槛高而限制了竞争者的数量。入行的门槛其实就是 
资源 障碍： 竞争#之所以觉得人行很难，是闵为他们不 
具备所需的资源。如果入行很容易的话，竞争者就会趋 
之鈐鹜，平均冋报率就会减少。很多经理们看不到公 d 
m 次的资源与行业层次的盈利之间的关系，却相信不用 
研究是什么因素最终决定公司能否在该行业取得成功， 
就能跨过人行的门槛 I 举例来说，菲利浦•莫爭斯公司 
([ J hilip Morris Companies ) 进入软饮料业后，陷人了管 
理待许经销网络的困境几年的惨淡经营后，公司4、得 
不放弃七喜 （7- Up ) 这个 包袱。 

多元化经营第二种常见的失误就是把对皆通资源的 
利用，如精简化生产，看做新市场形成竞争优势的主要 
來源，而忽略了该特定市场的竞争动态变化。克莱斯勒 
公司 ( Chrysler ) 就有过这样的教训。该公4原以为日 
己在设计号制造方面的专收知识可确保其在航空航天领 
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域获得成功. r 是收购了湾流航空航大公司 ( Guif - 
stream Aerospace ) ,何5年后它述是放介 T 送家公 d ， 
以便令力做好其核心业务。 

尽管行这些常见的大误， fH . 能 iE 确运用 A 己的资源 
获得的回报也是很大的，如迪斯尼公司.鈕 )11 尔公6是 
另一个能够形成自己的实力并使其产品在多种行彳 k 卩 f 据 
主导地位的著名案例，1967年，纽厄尔公司还 U 足 
个中等规模的纺织硬件制造商。公 M 新 LfT : 的 d 席执行 
宫丹尼尔-弗格森阐述 f 公司的 战略： 公 K ] 将令门批量 
生产多种家庭与办公必需品，并通过人宗货经销商出 
牾。公 Hj 进行丫…系列收购，每家被收购的公 W 都得益 
于纽扯尔公司的各种能力，如集中控制系统，计算机 i-j 
大宗货折扣商联网从咁方便了无纸开发票与 H 动库#再 
补给，以及其“步步为 fr 的基木商品 销仵方 艾（典型 
情况下，零雋商 H 选枰一种 . M 存不问品质和价 R 的品 
牌）反过来.每次收购乂使纽厄尔公 n_j A 机会增强它 
的各种能力。如今.纽厄尔公4在纺织硬件产品、烹调 
m 品、玻璃器皿、汕刷及办公产品市 场士倨 f i : ¥地 
h 、 tf 保持每年15%的惊人收益增氏4、这家多兀化 
经营公司的 H 众不同之处在于它始终能利川公 d 的资源 
在业努层次制造并保持迕争优势。 

纽厄尔公 d 也得益 

ma 尔公司的成功来色 r 把 于其# s 竞争 m 场的吸 

自 L 1 的实力部署到具有结构 引力 ： 公 nj 的所冇产品 

吸引 Jj 的行业 都足-畔不经常购尖的 

低成本产品。绝大多数 
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消费者都不会在买 6 个玻璃杯时也花很多时间去比较, 
而 H . 他们也不清楚行巾，谁知道花3,99美元汉个铜的 
窗帘杆贵不贵？所以说.纽厄尔公司所有重要的资源都 
部署到 r 一个冇吸 u 力的行业坏境中： 

-家公 m 是西根据它的核心竞争力制定战略，是否 
存:汗发学习机构，或#是杏处在转型巾，所有这一切问 
题都可归结到是否费建5: -套独特的资源和实力_■然 
iru , 它还需要密切关汗动态的行业环境和兗争形势件对 
这些资源进行严格的市场测试。只有把对公 KJ 实力和竞 
卞的深刻认识统一起来的战略，才能超越流行的管 H 观 
念.成为经得起推敲的思维逻辑。 

纽旭尔 公司、库珀公4、迪斯尼公司和夏普公司的 
M 莕业缋，证明了这种战略策划方法卓有成效=虽然这 
些公 d 也许 并未明确衣不制定 r 基于资源的战略， 佴闪 
为它们足这样做的，所以获得了这种战略所赋予的力 M 
和 M 报。 


瘦狗业务与现金牛业务过去的情况如何？ 


2() 世纪60年代衣和70年代初，当时的观点 
认为，公司可以把专业管理方面所具有的竞争优势 
用于广泛的此务领域，很多公司在发现机会后纷纷 
行动 起来： 它们采用分权控制的组织结构及有限而 
严格的财务控制，在一系列相关或不相关的业务领 
域开展多元化经营一时间，这样的联合企止渐渐 
类似于单个公司掌权的微缩经济。公司的北务范围 
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似乎没有强制的限刨。 

1973年，石油危机首次爆发后，公司经理们 
面对恶化的经营业讀束手无策，不知该如何行事 
波士顿咨询集闭 （Bos ion Consulting Gro 叩）及投 
资组合管理应运 而生. 在如今已很有名的波士顿咨 
询集闭增长/份额体系中，公司管理最终找到了一 
种让公司行政机关对多个部门施加控制的工具， 

根据这个简单的 体系， 公司的业务可以看做是 
由四部分组成的 整体， 经理们可能根据每个业务部 
门所属行业的增长以及该部门竞争力的相对强弱， 
把它重新定为新的战略部「1，并在四部分中对号入 
座、该体系的每一部分都有一个确定的战略：维持 
现金增值的支柱业务[又称现金牛 （cash cows ) 业 
务],出售或收购亏损业务[又称瘦狗 ( dogs ) i 
务]，从支柱业务中拿出资金投入不确定的是务 
_又称问题业务 （Ljuestion marks )] ,以便使其成为 
明星 ( starts ) 业务 f 并提高这些明星业务的市场汾 
额，直到其行北的增长放慢，它们成为下一代的现 
金增值支柱业务这种简便方法一方荀让公司管理 
层明白他们的战略应取得什么成绩™—平衡的业务 
投资 组合； 另一方面也为他们提供了控制资源并分 
配到各部门的方法- 

投资组合体系的问题在于没能解决公司如何跨 
部门增值的 问题， 因为业务有多种多样，就像丰导 
体区别于斧于一祥。它们之间的惟一联系是现金 
正如我们逐漸了解的那样，公司业务的相互联系是 
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多元化经营公司增值的枋心投资组合体系有关公 
司资本必须自足的假设同样有问题 t 该假设的含义 
是说公司应该为其内部剑造的现金收入找个用处， 
而且公司不能从资本市场筹集额外的资僉： 80卑 
代的资本市场证明了这种推斩存在错误 

此外，增长/份颏体系不能对一家公司被另一 
特殊公司拥有所形成的竞争优势与拥有它的成本作 
出比较。80年代，许多公司建立起多种合作蛣构， 
但业务合作收入很少。同一时期，公司加强控制的 
观点升溫，注意力转向股东掌握的价值 ，许多被认 
为是模范投资组合的公司隨之解体。 


有关战略的简要历史 

战略问题大体上是围绕着肯尼思 - R * 安德鲁在 
其经典著作 .；： 公司战略的概念 KRicharcJ I 〕， Irwin , 
1971年）中首次构想的体系形成的。安德鲁定义 
的公司战略就是把公司能做到什么（组织管理方面 
的优势与弱势）与能做什么（环境机遇与受到的成 
胁） 画上等号。 

尽管安德鲁构想的这一体系的强大作用从一开 
始就被认识 到了， 但如何系统地评价等式两边，却 
不能让经理们深刻了解.在这一问题上的首次重要 
突破是迈克尔 * E * 波特撰写的书《竞争 战略： 分析 
行业与对手的技巧 ； （自由出版社 f 1980年）。波 
特的研究成果建立在工业组织经济的结构一经营一 
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业绩模式之上=该模式的本廣是一个行业的结构决 
定该行业内部的竞争状况，并为公司的经营活动设 
定了背景，即其战略。最重要的是，结构力量（波 
特称其为五力体系> 决定该行业的平均利润率，并 
对各公司战略的利润率产生相应的重大影响。 

这种分析使选擇“正确的行业”以及其中最具 
吸引力的竞争定位成了众人瞩目的中心：该模式并 
未忽略各公司的特点，■其强调的重点显然是行北房 
次的现象. 

核心竞争力与根据实力展开竞争的概念出笼 
后，情况又来了个 18 IT 的大转弯，注意力从公司外 
部转向了内 部,， 这些观点同时强调根植于一家机构 
的所有专止知识和共同经验，以及管理层对其运筹 
帷幄的能力这两者的重要性这种观点假定竞争优 
势的根源在公司内部，公司现有资源制约了时新战 
略的采纳依此观点，外部坏境不会受到多少关 
注，而我们从行止与竞争分析中所了解的一切似乎 
都被忘光了 基于资源看待公司的新观点有助于为 
这两种看似不相关的方式搭起桥梁，并使安德鲁体 
系的许诺成为现实，与基于公司实力的方法相同， 
基于资源的观点以竞争环境为背景指出公司特定资 
源与竞争力的重要性。基于资源的观点与行业分析 
有一个重要的共同 特点： 它同样依靠经济方面的推 
理。它将实力与资源视为公司竞争力的核心并取决 
于三种基本市场力量的相互 作用： 需求（公司是否 
能满足客户的需求.是否具有竞争优势），稀有 
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( 能否轻易被模仿或替代，是否持久）以及专用性 
( 谁掌握利 润）。 而本文所述的五种测试又把这些一 
般的经济条件转化成具体的且切实可行的术语 


【注释】 

[ I 」 A n uni her of insightful articles have hoen wrt non on the 
resource based view, including : Birger WernerfeJi , *' A 
Resource - Based View of the Firm . ' St ra(egu Ma fta^e- 
fnt^n! JoutJiul , Sop Lem be i-October I9S4, p. 171 ； J . B. 
Barney. Strategic I - actnr Markets : Expecutioris. 
Luck and Business Strategy. " Mana^efneyu Scinu '、 
Ooiobor 1986,p. 1 ,231 ; Richard P. Kumch ， “ ] hwry, 
Strategy, and Kntreproncurship, ，! in The 
('ha lienee : Stralegie^ for Uiihistrial hinonatioyi a ml 
Rpm j ii.'ai , ed. David j. Tcoce (Cambridge, Mass : 
Ballinger, 1987 ) , p. 137 ； Ingcmar Dicrickx and Karei 
C:wl t “A,wet Slock Accumulation and Sustainabiliry of 
C'ompotitivo Advantage ^ " fVla?ia^ern^nt Science , I 〕 u- 
ccmber 1989. p. 1 ,504 ； Kathleen R . Conner, A His¬ 
torical Comparison of Resoumhiast'd 1'lieorv and >ive 
Schools of Thought Within Industrial Organizaiiun K- 
conomics: Do We Have a New 'Theory of the Firm / 
Journaf of Mana^;e?nent , March 1991 ,p* 121 i 

Amir find Paul j - H. Schcemaker , ''Strategic Assets and 
Organizaiional Rem , Strategic Management }(nu - 
nal , January 1993 , p - 33 ; and Margaret A. Pcter^f, 
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I he C'ornerstom^ of t'nmpetitivr Ad van l age ： A Re- 
sourre-Based View, Strategic Management journal , 
March 1993,p. 179. 

2To date, the mosi attention paid to the integration of 
the two perspectives has been by Michael E- Porter in 
Cnmpetiiri)^ Adva^iiage : Creating and Sustuivi?jg Su¬ 
perior Performance ( New York : Free Pre^s, 1985 ) 
and, in ihe dynamic contc-xr, in his article **Towards ^ 
Dynamic Theory of Strategy , ?， Strategic 
Journal , Wimcr 1991 ,p,95. 

3 ] 'I ho^c idc ■办 wt'iL fir.st discussed in two nriicle.s pub 
lished in Managetfn^i^ Science ： 1 ngcmar [)ienk.kx and 
Karel (_: 。。 1，“ Asset Srock Accumulation and Su.sLain 
ability of C ompetitive Advantage, '* December 1989 , 
j) . 1 , 504 : and J . H. Harnt-y , Asset Stocks and Sus¬ 
tained Compcritivo Advantage，’’ December 1989 . p, 1 , 
512, 
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不惜一^代价追求公司协作 


迈克尔■古尔德安德鲁*坎 a 尔 


作者简介 


迈克尔尔德 （ MichaelGoold ) 是伦敦阿 
什布里奇战略管理中心 （ Aishbridgt ： Strategic 
Management (>ntr<?) 的董事，还负责该中心 
的战略决策项目：他的研究方向是公司战略和 
跨国公司的管理：他发表的著作 包括：彳合作 
企止： 业务部门间的联系泠何失败及如何让它 
们发挥作用 /) (Pomos 出版社， 1999 年），《公 
司战略： 在跨国公司 内劍造价值 》 （John Wiley 
& Sons 出版社，〖 994 年）以及<■战略与风 
格： 总部在管理多元化公司中的作用 K 他曾 
是伦敦商学院高级研究员和波士顿咨询集团的 
副总裁 

①原文夂表于《哈佛商业评论^^^年 9/ U ) 月号重印号 985 m 
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安德魯■坎贝尔 （Andrew Campbell ) 是伦敦 
阿什布里奇战略管理中心的董事以及伦敦城市 
大学的客座教授。以前，他是伦敦商学院商业 
战略中心的研究员，麦肯锡公司 （McKinsey 
& Co .) 的顾问。他与人合 著有： 《战略与风 
格：总郜在管理多元化公司中的作 用》、 《任务 
感>、 ■{战 略协作》、 《公司战略： 在跨国公司内 
创造价值 John Wiley & Sons 出版社，1994 
年）、’(拆散/、 i 基于核心能力的 战略》 以及 
《合作 企业： 业务部门间的联系为何失敗及如 
何让它们发挥作用：_ ( Pcrsus 出版社，1999 
年 L 


内容提要 


公司行政管迂人员对协作冇着强烈的偏爱.这 
些偏爱会导致他^ 1入歧途，强迫各业4部 M 台 
it:, 即使他们斗卜分清楚最终能_多少好处，本 
X 的两位作者朽行政菅理人员可以区分真正旳 
吭遇和不切匀私的妄想，吆们所要做的仅仅是在扑 
作问輥 h 坚畤 H 

行政管理\邑有四栌形式的策爱， f 先是对访 
怍的偏爱.它导致 H 政管理人员高估协作带泉的好 
处，卸饫兮其代价；灰次是对发号施令的羌愛，相 
^ 2 ■冬作 K 有通过畸谏戌强迫各业务部 T #计_才沒 r : 
：\^ 刘发号施令弍浪爱通常义伴趙着对自身专 . i 知 
s 的偏愛，想杏 m 地认为 不管协作需要什么样的令 
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业知识 ， 公司都 具备； 最后，对有利面的偏爱使 fr 
政管理人员成了受害者，造成他们对协怍的潜在利 
益孤注一掷,却忽略了可能产生不利面的风险、. 

这四种形式的偏爱结 合在一 起使漆作看上去远 
比实际情况更有吸引力，更易于实现。结果，公司 
行政管理人员经常采取一些最终既浪费时间又浪费 
金钱的行动计划， t 时甚至对他们的业务造成了严 
重的破坏。 

为避免类似的失误，行政管理人员需对听有协 
先机会进行清醒的妗析，搞清楚能够得到哪些好 
处，仔细斫究公司有多少参与的潜力，最后还要粑 
可能3现的不利情况考虑迸去。通过这样有原则的 
分析，最终一定会发现，虽然能采取的行动计划很 
少 • 但汍行后大有可能获得显著的 S 报。 
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A 多大公4的管理居荇遍追求协作。为了比人家对更 
M 有效的协作方 式献讣 献策，公司召开各种会议和进 
行培训。它们成立跨部门 闭队， 以便制定重要的财务卟 
刖，协调产品开发.广泛寅传宝贵经验。它们在复杂的 
报酬体系屮增加了奖励措施，鼓励大家共享技术知识、 
以往好的经验做法和客户，将业务处理与程序标准化 T 
沣对 公司绀 织结构爭:新改组以迠应新型跨部 n 的管理定 
位 ... 

所有这些行动 说叨了 什么？通过我们多年米对公4 
协作的研究发现，协作 t f 划汴汴达不到公司管那反的顶 

期值朽鸣计划+过足 
対协作的追求往往分散了经 匆匆忙忙 g 汗几次会 

塊 n 对具体他务的注意力 议；有些则足虎火蛇 

尾，一开始搞将轰轰烈 
烈，来慢慢 尤声; tE ;还打一些则成了公3永远4兜 
也不吋及的摆设。如装这 …切 努力的惟一损失只是工作 
受阻，令行政管理人 Q 处境尴尬，这也许会被善意地狞 
做足•‘花钱汰经验”然而，吋协作的追求还常常代在 
旮极大的机会成本，它分散 r 经卯们对具体业斧的汴总 
jj ， 排挤了其他冇 〃] 能芪 I 卜:产牛效益的行动计划■^有 
叫，[办作项 n 实私 I :会迠得其反，伤害客户关系.危及 
从牌， 或#削弱雇员的十 气：… 句活.很多〖办作行动显 
g 以破坏价值时不是创造价值告终 

我们 < 以避免这样的失误，这就 w 要用全新的方式 
荇待和思索阱作。公 n 」 行政管理人员要采取更冷静，其 
至是怀疑的态度，而不是想当然地认为协作4、但存存:， 
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能够实现，而且还能带来好处。他们要 it 直觉听命 f 严 
格的评估.以抵制协作本身的诱惑。这样做才打肋于行 
政管理人员避免把宝贵的资源浪费在不可能成功的协作 
项目 h 。 或许更軍:要的是能够帮助他们清醒地认识到机 
构中哪里存在真正的协作机会（参见后文“仆么是协 
作?”）」 

我们相倌协作呵以大幅度地提高汴多大公司的底 
线。如何把真 ih 的机会同不切实际的妄想 K 别幵.才适 
公同面对的挑战。如果行政管理人员采取更讲原则的力_ 
式.就算采取 的行动 很少， m 却能实现协作的更大价 
值，获得事半功倍的效罘= 


管理上的四种偏爱 

-个协作项 h 搁浅丫，受责备的通常足业务部门 - 
公司行 政管砰 人员把失败! U 于生 产线经理顽固4、化或无 
能、.然而我们的研究发现，行政管理人员忭 A 错怪了经 
理们，真 f 的原因更多在 f 公司行政管理人员本身的思 
维方式冇问题。 

巾 r - 行政管理人 M 把实现协作视为白己的屮心 l 
作，闪此思 维产牛 偏芜.出现 r 四种偏爱的倾向,.首先 
足对协作的偏爱，它导致行政管理人员高估办作带来的 
好处，却低估其 代价； 其次足对发号施令的偏爱，相信 
协作只有通过劝诱或强迫备业务部 n 合作才能 获得； 对 
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发4施令的偏爱通常又伴随着对自身％业知识的偏爱， 
想当然地认为不管协作需要什么样的专业知识，公 d 内 
部都 具备； 最后，对有利面的偏爱使行政管理人吳成/ 
受害者，造成他 W 对协作的潜在利益孤注-掷，却忽略 
了可能产生不利面的风险。这四种形式的偏爱结介在 一 
起使协作看上去远比实际情况更有吸引力 ，史易于实 
现。 

对协作的偏爱 

大多数公司的行政管理人员都觉得他们应该协作. 
+管自己对协作的 " T 能有没有深刻的理解或有没冇能力 
来培植协作 3 业务部 n 在协作方面所取得的成就不可避 
免地与其工作的意义和价值联系起来：对协作的偏爱 - 
方而反映了行政管理人员需要为公司的存在找到正当的 
训由，特别是对投资若来说，如一位行政管理人员曾对 
我们 说： “如果我们找不到协作的机会，就没有现巾组 
织起 来， 另一方而，它反映了行政管理人员渴望比不 
m 的业务部门感觉到它们是一个家庭整体的一记。还有 
■■ -位莒席执行宫表不：“我的工作就是组建一个人家庭， 
把经理们组织起来. iL 他们把白己当作一个陌队的- 
员， 或许从最根木 h 说，这种偏爱反映出行政管理人 
员真 iF _ 扣1心的足，如果他们不能在下属业务部门之间提 
倡协作、标准化或加强其他方面的联系，他们就会无所 
事事„ 

对釘些行政管理人员来说.对协作的偏爱 E 1 成为对 
他们的一种困扰。由于不惜一切代价地追求协作，他们 
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的决策和投资很不明智。在我们调研的■家国际食品公 
pJ :我们暂且称之力全球食品公司 （ Worldwide 
Food )], 新上仟的首席执行宮就成了这种凼扰的牺牲 
品。他看到公 KJ 遍布各 阔的、 I 卩务部 f ] 各自为政，相5：间 
缺少共同点，干是认为公司要想取得更高的利润，也就 
是吏高的股价，关键存:于加大部门 N 的合作，因此，协 
作成 f 他的首耍任务。很快.他指派全球类別经理负责 
全 球食品公司各1:要产品系列间的协调工作。类别经押. 
的主要仟务足促进 跨国协 调和统一标准，以便 “ 将品牌 
优势扩大到全球 

迫于首席执行宫的 止力， 部门经理们接连推出立场 
明确的阶作行动计划，结果却不尽人意。公司以较高的 
成本在美国推出了一个 f 名的英国曲奇品牌，佴很快就 
遭到了失畋 3 在德国效果很好的意大利面促销活动，被 
推广到意太利和西班牙后，却适得其反，使利润和市场 
份额均受到影响。为实现采购与生产的规模经济，公杓 
试图在欧洲对一些糖果制品的成分进行标准化，结果消 
费者 在购买 改了配 方的 产品时 却犹豫起来。 

枭后.这些行动小们没能鼓励部门间的合作，相反 
却起了负作用。行动火败后 .， 各国的管理人员比以前更 
坚信他们的本地市场是独特的，耑要不同的产品和小同 
的销饵 策略。经过一年的努力，不何没有取得什么成果 
和实实4:在的好处，时吐公4总部与各业务部门的关系 
还大大恶化 r 。 于是，豉首席执行宫汗始让步，减少了 
协作行为 ： 

M —家专业服务公司遇到了同样的问题，通过一系 
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列收购，这家公司建立起二种咨询#务：组织机构开 
发， M 工福利，公司战略，外加原冇的行政研究业务， 
公司的行政主管认为，为使收购合理化，他需要把“- 
个公甸”的政策强加给四个业务部门，该政策的核心就 
是 采用协作方式处理主要财务问题，他为毎个大客户指 
定 r '位客户服务铃理，负责处理全部往来关系及公 m 
交乂推销的 各项业 夯。 

事实证明此举+啻为一场灾难，这位行政 t 管对- 
个公 d 政策的热中便他对市场的现实情况视而 m 
多数大客户不能接受要通过一位经埋4真 iK 为他们提供 
专业服务的部门打交道，所以纷纷投向该公4的竞争对 
f o 公司在协作方面的努力小 1何没有创造价值，相反却 
降低了公司的利润率，失去 r 一些非常1要的苏户。在 
咨询业务人员的一片反对声中.该公司的首席执行宫被 
迫取消 r 客户经理一职」 

对这两位行政主管而追求 协作已 成了…种感情 
用事. 而不是理性行为。他们渴望找到并说明将各项业 
务结合起来的理由，在这种想法的刺激 f 他们就想当然 
地认为协作确实存在而且也能实现。就像迷失在沙漠中 
的人把沙漠错看成绿洲一样，他们被搞协作的想法冲抒 
r 头，所以带领着他们的公 y 去追 求海市蜃楼。 

对发号施令的偏爱 

醉心于协作的公司经理们往往也有其他的偏爱。如 
果他扪相信存在〖办作的机会，就认为自 l ! 应参与进占。 
他们想驾然地认为备业务部门的经理过分关注自己的业 
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务， 而艮过分维护自 己 的权威，对同其他部门协作的机 
会不屑一顾。曾軒一位被激怒的 f 席执行官抱 怨说: 
“公司里常有‘我太忙、‘小要在这儿胡闹’；要指 
手阃脚，你不懂我的业务’等这样的话。如果我不经常 
把他们聚在-起，我相信他们会老死不相往来的,/ 

行政主管们想当然地认为业务部门的经理们一定反 
对协作.于是得出结论，只有总公司（按照我们的术 
if \. 总公司可以是集团公司，公司总部，-个部门，或 
仟何掌管着多种业务部 f 】的机构）进行干预才能实现协 
作。但在大多数情况下，这种假设和结论都足不能成之 
的。如果加强同其他业务部门的联系能使本部门的业务 
做得更好，经理们朽允分的理由合作。毕竟他们要定期 
同外面 的机构合作，包栝供应商、客户或合资企业的合 
作忱伴，其至出亍对 k 利益的考虑，还要问直接竞争 
对乎 介作 .. 娛乐业就是-个 例爷 ： 四大领先公句通常共 
享各国的 CD 生产工厂，闪为它们的销售额都不足以达 
到逑己的独立的工厂， 

如果业务部门的经理们+想合作，通常有充分的理 
由。要么他们不相倍协作能带来好处，要么他们认 
为包括机会成本在内的各神成本高于利益。♦务部门经 

理对于加强联系的建议 
不像他们的老板那汗热 
屮，并不能说明他们觉 
得总公司有指手画脚之 
嫌或他们在踅态度，也 
许只是 ㈨ 为他 们认为这样做没有什么真正的价值 u 


如果收务部 n 的经理们不想 
参与»怍行动,通常有充分 
的 m 由 
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再以全球食品公司为例 f 公司的一位类別经理想在 
牿个欧洲举办一个广 S 活动，这看似合乎 逻辑： 提侣统 
一的品牌，比进行 系 列针对每个固家的广告活动成本 
低，而辻，广告活动会得到公司提供的资金，所以这位 
类別经理想当然地认力这个广告活动对本地经理们有吸 
引力，因为本地钕评不用自己掏腰 包:. 没想到， 几位木 
地经现竟然拒绝了公 m 的统一广告，并自掏腰包制作 a 
d 的广告。这位妤炖认为，部 n 经理这样做是不肯让 
步，于足他要求_席执行官将公司的广告活动作为政策 
强制执行他抱 怨说："这些 人太狹隘了！他们足如此 
间执，以至 f 宁吋 dii 掏钱做广告，也不愿使用我们部 
N 制作的广告 。” 

佝同本地经理磋商耵发现，他们把绝公 d 的广告活 

动既不足由于他们极端 
:公 ⑷的行政 nn 认为部门 保守，也不足因为他 in 
給 m 必然反对合作,所以& 灾去 r 理智 :他 们认为 
結陂迫对此进行 TM 公司的广告忽略/屯地 

市场、文化和习惯的< 
| it ], 欧洲的广告活动办德 ㈤ 1 瑞典 和八麦 这样的 L ^家就 
V - fr 不通。德凼的产品经押.指 出： “公 d 出饯给我做广 
穴我非常高兴、但是我如罘采用了这邱广告.我就得花 
迟多的钱以挽回丢失的屮场份额。我们必须按照己的 
" 式宋推销，因为公4的广古不适合我们讷销忾架道或 

对发0施令的偏爱怂虑了公司 - 行政主管漠视並务部 
门的^对意见，常常使公司主管「预过度，结果是成事 
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不足， 败事有余。比如说，如果一位部 N 经理认为搞协 
作的机会成本卨于它的利益 f 强迫他们合作反时会使他 
们对协作行动产牛更多的怀疑。如果两个部门的经埋在、 
L 作中难以相处，硬要 ih 协调委员会开展 I . 作，只会 CJ 
白浪费甩个人的时间。虽然公4总部有时需要促逬务部 
门汗 展合作 （比如，当 -埋部 门对其他部门在技术或经 
营方面好的创新小很了解时: K 但进行 T _ 预是下策，而 
+茂 fl : 为上策。 

对自身专业知识的偏爱 

如果公 KJ 行政主赀认为应该进行十预，他们 A 然也 
会认为灯办法进行有效的 T 预，仍实 k 情况远非如此. 
管抨人辺或汴缺乏必要的妗营知识、私人关系或便捷的 
手段实现旮益的协作，或许他们根水就没有把「.作进行 
下去的耐心和力量，对发施令和自身专业知识的偏 
爰，致使许多协作行动 n _: 定徒劳无功。 

符苕下面这个 例了： 作家大型的零售集团公 nj ， 

公 K ] 主管认为在整个公4宂苦和共享后勤倮障会大有裨 
益，他说的没错。了解到竞争对 T - 依靠快速、低廉的销 
俦方式形成 r 自己的优势后，他认为他的业务部门对后 
勤保障职能没侖给 t 足够的重视，这一点也没错。因 
此，他成立/一支跨部 n 的闭 队，形成他所谓的公司后 
勤保障方面的核心优势显然，公4没有合适的候选人 
来领导这个闭队，所以这位行政主管决定任命公司最大 
的业务部 N 的供应链经评枳当此职，他相信这位经珅能 
逐渐适应他的新角色。结果证明，这位妗理缺乏一流的 
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G 勤保障知识，再加 . L 他不#与人交往，这个团队的努 
力人打折扣，整个 h 动很快结束 ~ 

偏爱 a 身专业知识足偏爱发号施令的 ri 然结果如 
裝你扣信需要 T 预才能 实现协 作，你 nj ■能会忽视 v 业知 
识存在启异 一■— 或者 贷少会 想当然地认为在需要时能够 
弥补这些差异 _■ 外，专收人上的骄傲情绪让高级泞埋 
n 很难认识到他们及 k 问事缺乏某些能力。然而，缺乏 
c 确的专业知 IM ，对 1 T 何 协作行 动的实施都是致命的打 
不论足 多么苄 贵的机会。此外，学>』新的专业 知识 
件非轻而站举，特 别足匕 4惯丁_ 用某种方式 处理#怙的 
卨级经 评们 .. 如架要用刊不 r 解的 新知识 ，低估掌握这 
种知识的困难是严承的错^也邝放宑这个机会.耍比 
进行 r 预却又达+到 U 的好 .:， 


对有利面的偏爱 

-项 I ■办作行动4:沦能 没带 来预期的好处，都耔常常 
6 nf 颅见的 K 他打果一我】称其为撺 jU 效4 ( kn - wk - 
ou e fleets )..、 撞心效 P 吋能有利，也可能行弊，而丨丨呍 
式多种多样 .： ■例加，（ V 公 nl 领导 K s ! ¥的 I 办作行动 nr 能 
旮助于也町能+利于给 A L 灌输个人对部门业绩有釭多 
赍任的 思想它坷能会促进 Bm 碍机沟改革.也可能会 
提尚或降低员工的 m 尚吁和创新热情，或荇舟珂能_改奔 
或恶化部 n 经理对其、 ik 务或角色的宥法 

在评价协作的潜力时，公司行政主管容祕 过分 义注 
掩击 效设的有利面而忽视 r 它的不利_作很大忤改 
上，对协作的偏爱自然伴随若对有利商的 偏爱： 如果总 
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公 w 的经理们倾向于多考虑协作的有利 面， 他们就会找 
证据支持他们的立场，同时避开不利的证据。人们普遍 
相信合作、资源共享和团队协作本身对机构有好处，这 
种观点更强化了行政±管对柯利面的偏爰。 

事实上，协作并非总对机构有好处，有吋协作也会 
起反作用。有这样一个例子，一家咨询公司的两个业务 
部门决定成立一个联合小组，向客户推销并交付新的业 
Jr - 其中-个部 N 负责信息技术咨询，另一个部门负贵 
战略咨询 ： 一天晚 h , 这个小组加班到很晚，一位战略 
咨洵帧问提议订些比萨饼并将费用记到客户头信息 
技冰咨间顾问们颇感意外 . N 为他 f 〖 彳的雇 用条款规定+ 
能把此类费用记在客 P 账 h : 接看， 他们的话题 转到/ 
史 H 休的条款匕很快，仿息技术咨询顾问们发现，战 
略#询顿 问的 L 资比他们髙50 % . 而且还有史好的额 
外福利何在这个小组) jU 他们 下的足 同样的工作」 

T _ 资待遇和福利有若别（在该公司成了 “比萨饼问 
题1被发现后，引起 r 倍息技术咨询顾问们的不满. 
网个收务部门间出现 r 嘹擦.公把几位倍息技术咨询 
顾 M 凋到了战略、 Ik 务邡门，想用这种办法解决问题 f 不 
料结果更糟。根据战略业务部门的评判标准，信总技术 
咨询顾问的业绩大多+尽如人意，结果.公司许多优秀 
的 m 息技术咨卸顾 m 辞职厂 

“比萨饼问题”说明1把协作统统看成是有利的， 
往往使公司行政主管灯阶作行动可能产生的消极撺击效 
应视而不见。他们迫不及待地提侶协作并树立榜样让整 
个公 m 效仿，相反却很少制止适得其反的计划，生怕这 
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样做会伤害业务部门的 
事实上，热调有利也飪弊. b 气，或破坏公 M 文 
只是弊端不 M 裱察觉 化。但不要忘记，协作 

有利也行弊， n 是弊端 


不 容姑被察觉。 

纠!?:这四种偏爱的最好办法和纠止所有偏爱--样， 
就是要打清醒的认 iM . 要讲原则：知道 B 己容易卨佔 I ■办 
作的好处和吋行件，”政主管们就更容易发现自己思维 
I :的偏差 然 ) r : ， 他幻会思考自 l ： 的想法，给 h 己和同 
知提出 问题： 我们究竞要做到什么？有多少 好处” 公司 
进行 r 预有好处吗？⑴能有哪也不利的 地方？ 这些问题 
的答案能 g 诉他们玷不是该行动以及怎么行动- 


确定收益的大小 

I 办作行动的 n 的汀.圧衷述得很空泛、模糊：像“共 - 
莩 w 贵的经验 '“ 协凋客户关系 '“扩散效应的创意” 

等。这邱穴糊的说法除 
澄 清潜住 协诈行动的鍈£3 r 能 u : 大家停止争论外 

标与利益 M 公司主管诈出明 (毕竞没有人会反对共 

智的 mm 决策的 n 要 w 最重 享），还会混淆吋不是 

要的原囑 澄清协作行动的真正代 

价与利益。由于不同方 
面对 r 滚怎样做才能实现这呰表述不确切的目标各执一 
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因此，这些含糊的说法还常常削弱行动〖十划的实 
施，#致大家的努力没0针对性。 

m 淸潜在协作行动的 a 正 u 怀与利益（我们称之为 
“确定 时报 的大小”）足作出明智的协作决策的首要勹最吊: 
娱的原行政主管们 q @ 4能确切地阐明要 j 求何种 
!：办以及 m 终对公 h 心哪#叫报，最主要的 h 标应划分 
为儿帅叫确的利益，然 a ? 把海种利益落实为财务分析。 

仍以令球食品公川为例。_位新上仟的类别经理发 
观她诘初的努力因公 _ n ] 的 旮席执行 K 提出的 H 标4、明确 
而受 m , “依扉国 际化品 睥'’的覆盖面太大，目标太多， 
从品脾定位标准化，到共氕营销活动，洱到帮助推广产 
品都涵盖在内。她发现很难 y 各位地区好 跸就 r . 作任务 
和优先安排达成 共识： 

比如，她在走访公 d 仵阿根让的卜域公司时 ，想劝 
说3地的产品经理采州公 M ] 在艿 他闽家获得成功的营销 
方法：这位产品经理 i ] 消 r 她的念头，并说： “ 这种活 
动 A : 阿根廷仃不通:：我想/解的足有关新产品开发扣骤 

类别纶理反驳说： “我想 你没戽叫 ri 我的意思 .：： 我 
想树: 个国际 化品牌.也就是说实行跨闯营销的统 - 

产品经埋 肩小反对： 如果我们想借 助于我 
们品牌的影响，就要集中精力搞产品升发， 

这 r 类別经理发现 ， EH d 在听到之处都陷人 r 问样 
毫尤结汜的 争吵」 所有的地 K 妗邢都按照各 D 的理解来 
解释“依靠 R 际化品牌' 根本没打个共问的出发点。 

最后，这位类別鲜珂认真思考并分析丫进行协作的 
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机会，她认识到依 蕺闽际 品牌 这个大 n 标可以划分成-: 
个独 :/_的 部分： ih 公司 品牌得到全球的认 N ， 减少重复 
丄作 及在公司内大乃推广营销技巧。每个部分又依次进 
??细分，比如品睥的认同可能涉及到 一系列 不同的丄 
作，会影响到 类似于 品牌定位、定价、包装、成分和广 
告等领域.然后就能根据每项工作的成绩分别进行评估 
T (见图3— 



图3— 1 对协怍项自进行分解 


行政主 竹们给他们的协作项 b 制定的 y 标 fi _ 吓过十广泛 这# h 韧 w 
很好的 u ^ t 何并不能给业务社理多少指导通过把大 h 标划分成®明确的 
小 s 标，经理们能吏准确地评仍成本和利益， 并 作适当的时候制定出 a 体的 
又:施 U _ 别 - 图3_ 1说明/如 M 对 f 明确的 Lj 标 I "依靠国跖化品牌 M ) 进 h 
条统的 分斛. 使之成为有总义的儿个部分，然 G 就能眵 逐一进 H 考虑- 
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半实证明，这种方法颇冇成效。类別经理再次走访 
地 K 经埋，针对每种可能的协作行动进行系统的讨论. 
为每个地 1 K 业务部门明确指出后果。有时她发现还要进 
步 细分」 比如 f 分析对种产品的包装统一标准的可 
能性时，她发现在盖子的类型和颜色，用来做瓶子的材 
料， m 沪的大小 r 寸、形状和额色.以及标签的大小等 
问 题卜衧 地有分歧，每种商品耑要讨成本和利益分别进 
fi - iff ^ T , 如盖子的类型刈生.产成本存很大影响，因此迠 
合于统一标准，但一些木地妗坪争辩说盖子设计卜-的变 
化会妨碍他们的汽销丄作 ，不同 同家的消赀若偏爱不冋 
的盖了 .通过仔细权衡生产实现规模经济 W 约的成本 1 -j 
可能损失的销俦额，类别经理和地区好理能够就减少一 
些盖 _ f 达成-致 ■: 

通过时「]标进行分解，类别给理能够深刻了解如何 
:火沲毎项措施-例如，作务个 ㈨ 家统-瓶+的形状，$ 
毋制定政策.否则.很多地1<经理就会各行其足， 
规悅妤济的 效益就 fT 九】' 相反.大力推广好的经验勻 
胤、 U 耑通过在各 W 技水人 W 之间建立史好的通信线 
路就完全能够 实现- 而武断的 行动 汁則会招致技本鲊邵 
们的怨恨.到头来只能削划而不足促进对节 ‘ 贵经验的共 
■>.. 

把 [■办 作彳1动的总休 l 」 k 划分成几个！；:耍部分后，下 
一步就应佔 蓴紐 个部分能够带来多少净利益：然 it 由 
r 不能确定成本与利益. r 政主管常常邱避这项必须的 
丄作 . 巾 T - 卉不淸具体爷多少回报 T 决策荇就会凭肓-觉 
而4、足评智 行事、 _这” +意味粒做任 何事之前都要进行 
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认真的财炎分析。大多数情况下，做数量级估算就足够 
r . 这个项 D 能不能带来 ioo 万美元、 loot ) 万美几或 I 
亿美元的附加利润？销售回报的变化可能有 0.5 个、1 
个还足5个 fj 分点？这些并不需要复杂的讣算，但我们 
发现，即使是这种粗略的估算也能促进对9标问题的思 
芩， 能够纠正偏爱= 

然而估算出来的财务收益并不能说明整个问题.也 
很难金面考虑协作项目的机会成本，特別是管理层把汴 
意力从其他丄作转移过来的成本， N 题存:于 f 解何时机 
会成本可能会髙于利益。比如 在-家 1:产消费品的公 
hj . 公 rd 总部发起一次 n 动，把在-个国家热销的产品 
推广到其他几个国家，木地经理却小 从命。 他们解释说 
莰项 U 会 产卞. 相气高的机会成丰，迫使他们将苕销资金 
和管抨 T : 作从 K 他本地品牌 h 转移。解决这种争端的乂 
键在于确定推广 U 划的战略黾要件。 

如果该产品的推广对业务部门和整个公司都有重要 
的战略意义 T 那么它的利益吖能会起过 f 儿会成本」如果 
为实施这项推广计划.可能要推迟其他更具战略意义的 
行动汁划.那么机会成丰会史高， 径过收 务部 n 和公 m 
营销部门的深思熟虑，双力_都认为除了存:-:个部 I ' ] 夕卜. 
推广汁划没冇太大的战略1要性。总部缩小 r 行动觇 
模, h 意指导并支持进 n 产品推广的郃 n , 同时不会强 
制 K 他部 n 进行推广- 

确定收益大小足纠 ir : 偏爱的一个砝码，它迫使公 d 
管理人员炅体说明他们提出的 协作行 动能够产卞多少净 
利益。它也有助于纠止則于发施令的偏爱，闪为对叽 
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会成 本的深人 讣析 有助 i •公 Hi 管理 人员电 好地了解每位 
业务经理不从命的 原因、 此外，确定收益的大小.能促 
进把总体目标划分为独々:啲明确的小 n 标，这样4以有 
计对件地为成功实施协作行动创造条件： 


确定何时该发号施令 

即使发现 [■办 作有柘，大的好处，公司行政上管们也 
不必仓促行事，-般费采取谨惧的态度，除非确 n 要 
而且必须由公司进行 i - m . 公 m 」 行政主 管苕手丁_作前脑 
子 里应 该打这样的 概念： 妇果采取的行动有很好的商价_ 
价值，收务部门的经 洲通常 会进行介作， 而+需 耍公司 
的「_预- 

公 M 总部何时进彳 x r 预才合适？节先，能指出妨碍 

部门经理合作的具体 N 
题是 什么； 其次，能说 
明他们进行干预玎以解 
决叫题的原 ㈨ ；最 
能确定他们 ii 备搞好这 
项〖.作的专业知识在这些情况卜\存存:我们所谓的发 
号沲令的机会。我们发观莨止发施令的机会忭忭冇四 
种 形式： 

洞察的机会出现在业弁部门未认识到协作的潜在利 
益时. :■ 也务部门的疏忽可能是由于缺少切身利益 .， 缺少 


即使发現协作有相当人的好 
处,公 m 行政 t 管们也不必 
念促行事 
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信息或缺少个人接触_总公 M 可以传播重:耍的信息或介 
绍积极进取的业绩 n 标等，以此鼓励各部门学习其他部 
门好的经背方法，弥补各部门在洞察方面的差距。 

般 来说，公 d 的收务部门越多，这种洞察机会出 
现的可能越人：比如公司，它有 5 0 UO 个创造利涧 
的中心，遍布-系列业务领域。仅电源变压器-项# 
务，就有30多个部 n 、. 如果 ih 每个部 n 主管掌握其他 
29 个部门的进展情况显然个'切实际。深人了解情况要 
付出很大代价，所以在加快愔息的传播、交换宝贵的经 
验和创意、介绍经理们相认 i 只等方面，业务 fe 管起莽 
茕赀的作用 ： 另外，业务主管定期发布卜 7 萬各部门的财 
务与经营信息，可以实现跨部 n 的比较，和助于各个 、 ik 
务部门了解和学^其他部 n 冇益的经验 

评估的机会出现在业务部门个能十:确估算潜在 t ■办仵 
行动的成本和利益时彳 k 务部『丨的判断也昨会受到以前 
类似的行动的影响，由 T 它们评估成本利益的方法和 T - 
段存 / f 不足而曲解协作的意阐，或#由于它们自己的战 
略优先安排而出现判断失误。这时，总公 id 应纠 iF . I 务 
部门忍考问题的力1式. 

这里举-个例子-家 跨国公 4的德凹分公司强烈 
保护它新幵发的产品，它不但不愿帮助其他部门幵发相 
同的产品，其至拒绝其他部 n 和公司-级的技术人公来 
参观. _为什么会如此呢‘？酎为徳 国分公 M ] 的经理 J ' M 、 相 
U 他们的法国，意大利 N f 能为新产品定出合适的价 
格、他们担心这些部不把它气做优质产品，結果破坏 
r 它在欧洲的价格水 f ,降低了该产品在徳国 市 场产生 
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的额外利润。德同分公司的经理们对不利面的担心止他 
1? j 忽视了有利面。公 Kj 行政主管给德国分公司的经理们 
一步步计算、分析/成本利益，还保证产品价格在所冇 
国家都定在粜个最低限度之上，僵词才被打破。 

存存:调动积极性的机会是内为一个或多个部门缺少 
热情，把它们的积极性阔动起来可以避免办作失败.阻 

碍协作的因素有多种形 
每次总公司决定进行千愤 式。如部门经理也汴认 

前,还应考虑负责这 mu 你 为啡作的个人成氺太 

的经理有没有这样的能力 高，即他们自 d 的领域 

或红利可能会受到威 
胁.或#转移定价的机制实际上讨能会使，个部门闪同 
其他部 I ’」合作而蒙受损火.亦或只是两位舒理相万.不喜 
欢，妨碍了两人在一起进行富有成效的. _ r 作。找到并消 
除影响积极性的因素，+管是在评价、奖励系统，还是 
在人员相互关系方面，是公司 行政 1:管最困难仴也足 M 
打价俏的丁-作之一= 

有一家公 h 的 tr 帟执行官 5 年来一立努力让其负赍 
北笼和欧洲业务的经跸进行协作-负责北 芙业务 的是一 
位刚愎自用的年轻女经理.她对开放式管繩风格 深们小 
疑： 而欧洲的业务由-位保守的英闰人负责，他喜欢按 
£规的、等级严格的组织结构管理公司、两人私下都渴 
望管理金球业务，但在公幵场合，两人都说他们的业务 
没有多少审叠部分，协作没有好处。在一系列尝试均告 
尖败后，两人大吵大闹 . Y 相指责 f 最后酋席执行 K 也 
没有耐心 r ， 把这两人都解雇了」他任命了两位很容易 
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相处的经理分別接替这两人的职位，他们合作得很顺利 
并取得 r 很大成功。 

实施的机会出现在业务 鲐理们 r 解并投入到协作项 
n 但由于缺乏必要的知识、人力或其他资源而尤法实现 
之时。比如， 一 家欧洲化学公 d 的业务管/+:成立新加 
坡亚太办丰处时，表示愿意与之共孕公司的资源，目的 
是提卨公司在不熟悉的市场销售的效率=似计划失败 
r ,闪为没有-_个部门行合适的人选来领导这个办# 
处； 任命的经理勻这-地 k 的联系不够.缺乏幵辟新客 
户听需的专彳 k 知识，如罘总公司进行十预，从总部指派 
介适的经观，或#对任命的经理提供培训和指导，就能 
大大提尚成功的 机会： 

伞面考虑 -- 下何时豉发号施令、性质如何，以及总 
公 n ： J 需要扮演的角色.荀助于公 M 主管们在需要公 KJ 十 
预时确定哪种十预能起作用.但每次决定进行十预前， 
还应考虑负责这项工 ft 的经理有没打这样的能力。汗命 
位采购力 由的专 家指导业务部 n 如何利用采购共享形 
成扛杆优势也 许是个 很好的主意，但如果总公司没人能 
肫任这项工作， 新讧 命的经理最终会造成业务部 N 间的 
积怨和疏远。 

关于协作的研究成果中，对公司行政主管们最有价 
位的可能就是确定何时该发号施令的 原则。 仔细考虑- 
卜_为什么需要总公司的干侦，有助于经理避免不切实际 
的釔想，并选抒合适的十预方法。除非能确定成要总公 
司发号施令，否则我们违议干脆不要进行任何 T 预、 
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考虑可能的不利后果 

如果逬行协作很有吸引力，总公 d 发号施令很必 
要.耑要的专业知识 也介， 是不足孩行动了？还不一 
定最后还有一条 原则： 仔细考虑 下 f 办作项 y 会不会 
造成其他间接的损失 u 鉴一对协作的追求会影响业务部 
门间和业务部门与公 d 总部间的关系 . 时这两种关系又 
是所 ■ fi 大公4最敏感的关系之一，对公司机构和战略会 
产生深远的影响。如朵公 _. d 行政主管忽 视擠 击效应的消 
极而，就会遇到大麻烦 

冇些协作会给生产经理和员工发出错误的信号，为 
他们理解公4的优先安排权 F 阴影，从而损害公司的可 
信度。一家公司成立 r 协调委员会，想促进各业务部 n 
在营销力_面协作，业齐部门的经理认为首席执行 k 放介 
r 他反复指出的提髙卟务部 n 责 f [的 g m 。他们把公司 
[■办 调委 M 会视为公司 M !)|卨度集屮化控制的倍弓 .. 事实 
上， 击仟 下放给 业务部 n 依然是核心战略要点，协作行 
动 R 不过是 A 约资金的战术而已。 在另…家 公司，针对 
后方办公室职能开展协問后 . w 丄的汴 总力从进一步关 
注客户的根本战略 H 标1:转移幵 r \ 他们汗始关注内部 
亊务而不是外面的客户， 

总公司下达协作仃务坯会削弱员 I __的积极性和创新 
件，例如，一家消费品公司推出一项在整个欧洲 [■办 调研 
发 r . 作的 u 钊，尽管这 项汁划 显得很心吸引力，能显茗 
提高十.产力，但结果却适得其反这家公 d 主要靠英国 
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和欧洲大陆 S 家业务部〔 j 之间的内部竞争来推动产品创 
新，成立 r 联合研发部门后，公 M 总部抑 制了其 竞争力 
和创造力这项计划的成功之处在于减少了重复丁.作， 
实现了规模妗济，但结果却是得不偿失.闪为没想到的 
6 利的面超过 Y 冇利的_面- 

有时，协作会扭曲业务部门经理吞待其业务的方 
式，守致他们的决策失误。一家多元化零枵公司想鼓励 
它的两个 H 用品零 售部门 加强合作的例 _ f 颇值得我们思 
考它的其中-个卟务部门以高价销售品质一流的丨！用 
品为重点，利润川观；另 * 个部门则追求“备足货.低 
价卖”的战略，勉强保持本。公⑷的&帟执行宵狞 
到了两个收务部门的6同， ■(口 他深信能实现协作，特别 
辽在采购方而。为鼓励两个部门加强合作，他 i . i _. 利润岛 
的部〖 I 主赀负责管珂这两个部门。 

这两个部门的新 t ： 管起初找到一些能共同采购的产 
品， 以便向供 W 商 K 价。虽然很快使成本稍有降低，但 
问题也随之1〖|] 来： 两个业务部门购买的产品不同.价格 
不同， 带商标的产品的比例不同.显然，要大幅度节省 
成氺，两个部门必须购买相同的产品。因业绩欠佧 ITU 努 
力的那个部 n 的经理幵始反对这种做法，但通过学习其 ■ 
他合作伙伴较为成功的产品与定价战略，他们的想法开 
始改变了 I 出售高价产品能获得较髙的利润比他们荇形 
尸色 t 他们开始改变战略，购买尚质 M 的产品，提高业 
务水平，而 u 也提高 r 价格。 

这样做的结果却给了他们$头一棒。该部门那些对 
价格敏感的传统客户纷纷到其他公司买便宜货， 而高忾 
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市场的买主只认他们 d 己的传统的供应商。读部 n 效仿 
业务伙伴的结果是削弱 r 自己的业务。新的战略很快恢 
复为旧的战略，但却花/一年多的时间处理掉供应链中 
不合适的产品，这个部门遭受了严重的损失和资产的大 
量浪费 

人们永远也不可能预见到协作（或者更进-步 ，是 
仟何一种管理行动）吋能产生的意想不到的后果。 m 只 
要 a 意识地想到业务部门的协作存在很大的不利面 ，经 
坪们 就会 对潜在的协作行动采取更客观更审慎的 态度。 
打时， 他们应做好安排.避免吋能出现的不利情况。存 
时， 他 们应阻止那些+仅带来很多麻烦而 h _ 这些麻烦无 
法解决的 〖办作计划。 


首先是不能造成危害 


经理们冇时责怪我们仵协作问题上疑心太重。说我 
们按原则办事的建议（包括澄清能够获得什么真止的利 
益，慎重肴待总公司进行 T 1 预的可能性，要考虑可能出 
现的不利面等）意味 t 进行协作的机会很少/他们说得 
对我们认为公 kj 经埋们应认真选择公司对协作进行 r 
预的机会。有太多的公 rd 认为协作项目根本无孟动脑 
筋： 合作和共享被视为公司的理想，无可争辩。 m 我们 
看到，这样的设想常 常导致失败，浪费时间、金 
钱，有时还会严重影响业务的开展。多数大公司确实存 
在真正的协作机会，但并不如行政主管们想像得那样 
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多 K 分真 TH 的机会勺不切实际的想像才是他们啲临的 
挑战（见图3— 2): 



I 选枰进 tr f 预要在边丨 F 命 
令的 N 候，这杆文施，而 
H 能嵙免出现+利的一而 


图 J 一:2 协作原则 


h 攻卞 n 乘取电讲盼则的/】式丈觇叻作，旣能受益乂能避免吱桄 ri 1 
■it x . j 成本和柯益边彳 i ■评估，即 '.确 足 收益的人小" t ： m 不洁楚 能汉扣 幺少 
呼种益，试諝钯进一少 权究； 如果协作的收益看起来很小，彳]政士管+ 『, v . 琳. 
妹边行饨怍.除廿公卜] t 1 预的风险很 少； 如東冋报好像很大，彳 ；) 政卞 ni 、 v _ 确 
r _ 袖玷不是有点义；如果+清楚是+是该发号施令.就 w 慎士.进 p 
:伸，以便进_步分析 研宂； 如果没有机会发9施令.打政人抵制…切 
i&h r 顶的要求；如采确文 m ( 方 K 命令， H 政主管 A 进彳 I 迠1的 T ®, KN 
y y 娀少+利影响 

V . D 止条部 n 难以觉察协作的机会或它的好处■: 
j 亚务都 n 无法正确评估有什么対处. 
y 消极函素卩且止了业务部，1 a 本协作 - 
u ) 止务部 n 缺乏实现协作的技巧，资源或歩猓- 
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存时，在分析协作机会的过程中会遇到难以解决的 
问题岜许尤法确定能得到多少 好处： 一个网 t 联合穴 
销闭队在向电子商务发展的过程中，是有利干还是阻碍 
我们|务的发展？也许芹不清足不是诙发号 施令： 徳国 
产经跸抵制公司的营销活动，是出于沙文主义的顽固 
不 f 匕，还是德国市场莨的 V 其他市场不同？也许不具备 
所需的专业知识：我们的技术经理能否领导协调委员会 
进行产品规划？也许 x 法确定有多少 风险： 跨亚洲的产 
品幵发会不会影响创新。 

如龙不确定件很大，建议公司行政主管们谨慎行 
事，不心:断然进行十 M . 相反应鼓励进一步探索。探索 
的方法可能4实施的方法大致相同，如搞试验项进 
行调夼实情的走访，临时仨命和成立工作召开抡坛 
会议交換意见等,侶总图却截然不同 c 进一步探索只是 
为，收集事实，最终结果踅作出明确的决策。 u 体实施 
是为改变经理们1:作和思考问题的方式。 

有时，什么也不做是最好的办法。之所以如此，也 

许是机会渺茫.没珩足 
够的理由让管理人员浪 
费时间，也许总公司没 
有明确的理由进行 T 
预，或昔风险可能很 
大； f 卜么也不做的想法 
当然会 〖 L 许多行政主管本能地感到不舒服。毕竟这有忭 
于最基本的管理 特点： 要采取行动，要做事，要建立一 
个强于各部分简单堆积的更大整体。但不赞成什么也不 


如渠行政主管能妥善处理弥 
伶行动,»诈就会用現有的 
资源创 造额外的价值 m 给公 
司带来实患 


K 
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做的行政主管们，应陔问问自己是否为思维方式心偏阽 
而苦恼。 

如果确信厶做柯相当大的好处.也有机会发 1 •】施 
令，那么行政主管们可以找出公司十预的最好方 xl 通 
常有儿种 W 能的方法，何这几种方法各有优缺点=比 
如，把采购力量结合起来形成协作行多种力法：吋以集 
中进行采购，成立采购协调委员会，组建公司顾问屮 
心，建立跨部 U 的采购数据库，或者制定公司 统-的 条 
文条款。如何进行干预取决于获利的性质以及发号施令 
的时机， fH 还要考虑公司所具备的专业知识 f 以及足不 
是容易实施。同时还应尽量避免6利面带来的风险.慎 
重选择十顶是实现真1|_:冇价值协作的最佳途径。 

如果协作开展得好.它会带来实惠，用现 f ] 的资源 
创造额外的价值。如果开展得不好，则会削弱公 n _] 的 
心，影响到业务部 n 间以及业务部门与公司总部之间的 
相^位仟，协作既有有利的一餌 f 也有不利的面，经 
现们避免不利面的惟一办法就是摒弃各种比他们 产卞模 
糊认识的偏见。谈到协作.行政主管就应孩保持头脑清 
m , 铭记这样的信条：旨先是不能造成危害， 


什么是协作？ 

协作一词源于希腊文 syncrgos ,原意是“一起 
工作”。协作在 商北领 域是指两个或多个部门或公 
司联合起来创造比各部分单干更大的价值的能力， 
我们的研究发现，大多数业务协作可选择采取下列 
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六种形式之一。 

1 . 共享技术知识北务部「1通常会得益于共 
旱技术知识或技能例如，各部 n 在特殊步驟、功 
能或地域集思广益，以改进工作 成果。 它们共享的 
技禾知识可能写在手册上，也可能写在政策与程序 
说明中，但吏常见的是以战术形式存在，而没有正 
蚬的备案，通过把两类处事方法不同的人结合在一 
起，就能够创造价值许多公司强调依靠枋心竞争 
力和共孪技术知识的做法，反映了共享技术知识非 
常-童要< 

2. 协调 战略。 将两个或多个业务部门的战略 
统一起来有时有利于形成公司的优势：比如，把市 
场划归各个部门可能会减少部门间的 竞争、各部门 
协调一致对付共同的竟争对手或许是有力和有放抵 
制对手威胁的一种方法.虽然协调战略从原则上说 
是协作的重要来源，但却难以实现 ；■ 在公司进行干 
预和业爭部 n 自主决策之间找到平衡点并非易事. 

3. 共享有形资源 ： 各部门共享物质资产或资 
源有时能节约大量资金。比如，通过共享生产设施 
或研究机构，可以实现规模经济，避免重复工作 
公司收购相关业务的理由常常是可以通过共享资源 
实现协作， 

4. 纵向一 体化、 协调产品或服务从一 个部门 
流动到另一个部门可减少库存成本，加速产品开 
犮，提高生产能力利用率，改进市场准入能力„在 
加工工业，如石化行业和林业，级向一体化搞得好 
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能产生巨大的利益。 

5. 集中谈判力量.将采购结合在一起，不同 
的部门能够对供应商施加更大的影响，从而降低成 
本，甚至提高产品的质量。与其他有利害关系的人 
(如客户、政府或者 虼学） 进行谈判也可获得同徉 
的好处。集中谈判力量能带来巨大的好处。 

6. 联合创建北务：便利新业务的创建有几种 ' 
方法，可以将不同部门的技术知识结合起来，可以 
从不同的业务部门抽调互不相关的业务合并到新的 
部门，或者建立内部的合资企业或联盟。由于商此 
领域对公司的再生与增长能力日益关注，很多公司 
都格卟强调这种协作方式， 
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跨国公司扩张主义的终结 


C , K , 普拉哈拉德肯尼思-利伯索尔 


作者简介 

C-K. 普拉哈位德 （ C . K . Prahalad ) 是密歇 
根大学商学院企此管理专业的哈维 *('* 弗吕霍 
夫基金 （Harvey C . Kruchauf Professor ) 教授 
他的研究重点是大型多元化跨国公司高层管理 
人员的作用及价值，他为全球许多公司做咨 
询他与加里.哈梅尔 （（; ar > Hamel ) 合著了 
4为未来竞争 > 一书，被《商业周刊 !■ 评速为 
1994年最佳管理类图书之一.他还有多篇论 
文获奖，其中.战略 意图） 及 v 公司的核心竞 
争力），分别获得1989年和1990年麦肯锡奖， 
每尼思 * 利伯 索尔 （Ktnnelh Lieberthal ) 是 
密歇根大学企业管理专业咸廉 * 戴维森基金 

①原文发表于、彳哈佛商业诗论 M998 年 7/8 月号重印号 9H408 
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(William U ， v [ ds ⑽ Professor ) 教授兼政治学教 
授，他自1983年起就在该领域工作。利伯索 
尔发表了十几部著作和 6() 多篇论文，主要是 
关于中国的政治与经济决策问题的.目前，他 
从密歇根大学告假，在华盛顿特区工作，是总 
统的特钊助理兼国家安全委员会亚洲事务高级 
主管 


内容提要 

娉国在孑次发展的过程中.只埯在中 
印变、印度尼西亚和芡西这 蜉巨大 的新兴节场参与 
n 此朴钊无选译虽然人 f ： ■还是常常会冋，这 
些 k 司将如 y 改变这儿仑闰家人民的生沽，但聪叫 
的西方公司的行政主管们会把这八问 II 反过来想一 
想本文的两位& t 巧言，跨国公司的经历将改殳 
它，：自己实际 i ：. 加 / n 认为跨国公司必须吏新考 
虑其亚务嘆式的备〜要素 f 以便获碍成功 

在 21) 世纪80庠代的第一次市场扩张中.跨 S 
公司裉 t 可價是 f 张主义的心理定式去荇营。比如 
说.它 D 把大型的斫兴市场设想为兜 t 其过封产品 
的初市场、在这神思想的指导下，跨国公司在这些 
节场获得的成功大打折扣。 

作 t 提出了五1、公-司屯效参与更争必硬作出百 
答的问題，以帮助读 t 理解:：首先也是最重要的月 
龜是,跨国公司必须绐新兴的中产阶锇市场(明显 
区別于西方市场）下一个定义，丼确定满足其需要 
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的企务模式。 

跨国公司必须纴历的转型并不是走过场，仅仅 
靠培养更为强大的文化感知力是行不 通的： 要参与 
大型新兴市场的竞争，跨国公司必贫重新齔置它 t 
的资源体系，重新思考它们的成本结构.重新设 I ■十 
它 c 的产品开发流趕，并重新审视它们对于融合各 
种文 t 的高罢经理队 a 彤成的设想：■当邵些跨国& 
司能够认识到需要迸 h 类似的改革时，它们才有可 
能从扩张主义时代获益。 
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公司在寻求发展的过程屮， 只能 在中闰、印度、 
b 印度尼西亚和巴两这样 K 大的新兴市场参与竞争。 
新兴一词足关键，数以亿 U 的人 n 形成 r 臣大的消费者 
群体，并正在迅速发展.，埗管这些市场侬然没有对外敞 
幵大门，而且置身其屮）「展业务存在小安定因素和困 
难，但西方的跨国公甸除 r 打人这些巾场以外别 x 选抒 
( 见表 4—1 ) c 

表 4 _i 市场 规横： 新兴市场与美国市场的比较 


产品 

中国 

印度 

E 西 

美国 

屯视 f K 万台） 


5.2 

7.S 

23.0 

洗涤剂人） 

2 5 

2.7 

7.; 

14,4 

厅吨） 

3 5 

及3 

1.1 

3,9 

洗发梢（十亿美兀） 

10 

0.S 

LU 

1.5 

约品「 h 亿*允） 

5 0 

2 4 

^.0 


机动V (rr 汀台） 

1 h 

0.7 

2,1 

15 

<[ijj (兆沁造髙发电请） 

236 542 

KI 7% 

59 950 

S10 %4 


4: 20世纪 80 年代的第一次市场扩张中，跨国公 W 

抱着吋谓是扩张主义的 
音重提高铕售量，使跨国公 心理定式去经营。它们 

_Jht f 新兴审 场的貞 tF : 机 把大型的新兴市场设想 

会 为兜售其过时产品的新 

市场。它们预见到这些 
||〗墒能增加它们现冇产品的销售额，或者能从它们的夕 
阳技术屮榨取利润。此外，公4总部被视为改进产品与 
流稈的惟一地点。许多跨国公4并未打意识地把新兴市 
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场当作 为其开展全球业势、培养技术4管埋人才的来 
源。在这种扩张主义思维的指碜下，跨国公 n 」 在这些市 
场上获得的成功大打 折扣， 

然吋，许多公司开始认识到，大型新兴市场带来的 
商机需要全新的思维方式。要想获得成功，仅仅靠培养 
更强大的文化感知力远远不够 5 我们对这些 rti 场的件质 
了解得越深刻，就越相信跨国公司必须重新思考和重新 
配 S 其业务模式的各个要素。 

因此，里然人们还是常常会问像通用汽车和麦当分 
这样的公4将如何改变大型新兴市场的人的牛.活，但聪 
明的西方国家公司的行政主管人员会把这个问题反过来 
想一想。要想在新兴巾场获得成功，需要进行大规模的 
改乎和资源凋整，从而便跨国公4本身不可避免地被改 
变…句诂，跨困公切在这些市场取得成功的同时，也 
将使公 W 势力的扩张结朿。 

我们并不想给人留下这种印象，即我们认为像中 
同、 印度、巴西和印度尼西亚这样的市场有明确的发展 
Jr , 印度尼西亚发生的动荡说明，这些市场的持续高 
速发展面临着重大障碍.例如政治分裂会放慢甚至逆转 
市场的进一步开放趋势、但考虑到任期发展前景 ，跨国 
公 - K ] 必须参与这些市场的竞争。过去20多年来、我们 
对印度和中国市场的发展进行了深入的研究，同时也广 
泛参与 r 跨国公 d 在这些国家及其他闽家的竞争。我们 
认为，跨国公司要在大型的新兴市场竞争，必须冋答以 
卜五个榣本 问题： 

♦在这些国家，哪些人是新兴的中产阶级，哪种业 
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务模式能行效地满足他们的需要？ 

• 这些市场的销售网络有哪性軍:要特点，它们 V ；怎 
样发展起来的？ 

• 本地与仝球领导成员耑要何种商收组合才能扩大 
商业机会？ 

• 跨 国公司 是小'是应该对抆-个 W 家内的所有业努 
部 n 采取统■■的战略？ 

鲁本地介作伙伴能否增加跨闰公 n_j 了解当地市场的 
能力？ 


哪神业务模式适合新兴的中产阶级？ 

像屮 N 和印度这样的闲家之所以4 卩大的 新兴市 
场.圮闪 为其 数以亿 u •的人 u 形成/一个新的 m 费為群 
体。屯被禁锢了 4 G 多年耵，崛起的中产阶级渴望$受 
新的消费品，迫求迟高品质的4沾，时 且做好 r 花钱的 
准搭.这些新兴巾_场迎来 r 商品极大本富、消费名众多 
卜 u 以随意挑选的新吋戊 (） 单足仵卬度，如今就冇 5() 
多个品牌的牙膏，25多 t 品牌的鞋4供挑选 

消费者正迅速体验和改变舂他们对产品的选择-.例 
如，印度人对仟何产品都要夂来试试.更换品牌匀空见 
惯。一项调丧表明，印度消费皆一年中对同一种商品 f 
均要换 6.2 t 牌子.而美逗消费者要史换 2.0 个，消费 
苔需求的增长足否为跨 n 公 d 增加 r 史多的 机遇？ 
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答案是宵定的 ， 但还要考虑一 K 中产阶级本身的构 
成。西方的公司管理#们往往根据欧美中产阶级的特点 
来芩虑印度或中国的新兴屮产阶级市场。认为所有人都 
必须和“我们”完全一打蛊扩张卞:义拧典型的思维逻 
辑。的确，如今新兴巾场的消费者耍比他们的闻家实行 
贸易 A 由化 前常裕 得多.厄按照西方的标准这些人还不 
能算富裕，这通常足跨 W 公 d 判断上的第个重人失 
误 D 

进一步深人分析这此市场后会发现.它们的结构勺 
四力的巾场相名极大 b 两方中产阶级的收入 水平 1 所有 
新兴巾场中比例极小的 h 垲 消费者 的水平相当。 H 前. 
大型新兴市场 h . 活跃的消费者市场 M 三层金7塔结构 
( 阽图4 - 1), 
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图4一 1 中国、印度和巴西金字塔形的市扬 

以印度为例，处在金7塔顶部的第一层，只打相幻 
很少的消费者，他们偏爱国际品牌并能负相 得起； 第二 
的人数多，国际品牌对他们不太有吸 W 力； 处在金卞 
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塔底部的第人数众多，他们忠实于当地的 风俗七 I 
惯，汴往也忠实干 ，地的品牌； 再往 Fil 人数最多的一 
群，他们不会很快成为活跃的消费若= 

跨国公司往往办没有对这些金字塔形的市场迸行迠 
，分析的情况下，就把现有产品和营销战略带到新兴 rff 
场，所以它们最终成 f 卨档产品市杨的竞争者。3铁坨 
汽乍公 m 1 ( Revlon ) 就是 一例。 当垓公 rj 分别在1976 
年和1994年将其出色的产品介绍到中国和印度时 ， K 
存顶级消费者认同5铁龙的品牌并能承受它的价格 H 
样还有福特汽乍公该公司最近在印度闪电般地推出 
fit K^ort ^ ,定价超过 2 i 000 美元， 在印度，仟何价 
格超过20 0( X ) 美兀的产品都属于奢侈品。而最受欢迎的 
车玷 H 本铃木 Mamlu 忾价为 1() 000美元或更低。菲亚 
特 ( Fiat ) 汽乍公 hj 明 A 该如何满足巴西这一市场，特 
別力巴西人设计 了新々 :铟，称为 Palio . 现在收特公 
Mj 准备把4:巴西的成功 羟验 推广到印度。 

虽然把大型的新兴市场当做销售过吋产品的新渠道 
这种想法，对于像福特这样的公司有一定的 i 秀惑力.但 
U 汴逭于增加销售簠的思维定式却让它们坐失良机迄 
今为止，像福特和_铁龙这样的跨国公句不足忽视广金 
7塔的第二层，就圮把它拱手让给/当地 竞争对 IS 如 
采福持公司+满足于 U 做一个高档市场的小角色，它必 
须设汁出既坚固耐用又宽敞舒适，而 a 价格在9⑻ () 美 
光人 右的 午:， 以与叩 收特公司的 Palio 或当地少产的车 

为大塑的新兴巾场度身订做产品并非 M 事。在适应 
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当地文化方面稍加改进或略微降低一点边际成本 是不行 
的。 相反，公司必须从根本 t 重新思考其业务模式的各 
种要桌，克服固有的扩张它义的思维定式。 

重新思考价格一性能等式 

大型新兴市场的消费#对于国际标准掌握得很快. 
但他们逋常不愿按国际价格付款」在印度，一位跨国食 
品加工公4的行政主管给我们讲了一个 故事： 新德里有 
个人到麦当劳买汉堡，他不莒欢那里的食品和价格 ， m 
喜欢那里的环境气氛。然后他又到 r -家很成功的新德 
黾食品连锁店 NiruUS ， 他喜欢那里的食品和价格，于- 
是他叫 Nirula ’ s 的经理抱怨该店没打麦当劳那样令人愉 
快的气氛；这个故事说明了什么？说明消费者对价格一 
性能的期望 .1 卜:在改变，这让跨国公 M 和新德电的本地公 
司同样感到震惊=麦 A 劳一直被迫调整它的菜单，增加 
蔬菜汉堡以适应当地人的 n 味，而像 Nirula ' s 这样的$ 
地连锁店则被迫要在卫 牛和气 氛上向围际缸准靠拢。 

大型新兴市扬的消费#远比他们的两方同伴们更注 
1商品的价格是否4性能相气，这 汴往使 低成本的木地 
竞争对乎在兗争激烈的 巾场占 f 先机。跨国公 Kj 可以将 
消费者对价格的敏感转变力它们自 G 的优势。 

以飞利浦电子公 nj 为例，诙公司1994年将 VCD 和 
(：1〕绀合播放机引人中_ 该产品在欧洲和芙国并没冇 
市场，但在中围很快就大受欢迎，售出广1500万台以 

闽为屮 N 人认为这种二合一的产品很 ft 算、诙产； 
在印度和印度尼西亚町能也会受到欢迎，在这两个 H 家 
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的消费者看来，这种电器物有所值。 

重新思考品牌管理 

跨国公司一般都树立起了有影响力的品牌，所以容 
易过高估汁新兴贞场被西化的程度，以及在全球竖持统 
一品牌管理的价值。 

在印度，可 n 可乐公司过高估汁了其品牌对图4一 i 
中第二层的消费者的吸引力，坚持把全球形象作为其广 
告战略的基础，结果只得眼睁睁地看着 if 事可乐公司占 
了上风。因为百事可乐公司发起 r 面向印度市场的广告 
宣传，正如可 u 可乐公 d -位高级行政主管最近在 <华 
尔街 H 报》上所指出的那样：“我们公司在国际市场获 
得了极大的成功，所以我们在印度使用 r 同祥的方法 
…… m 这个方法却不对印度人的 n 味， 

可口 4乐公司花了两年的时间才明白这一点 u 公闰 
现在1新进行了定位，在广 告屮起 用当地的知名人士， 
如 i 红的明星。最1要的是，公司大力宣传…个十分流 
行的印度叶乐品牌 I Kums L >, 它是可门可乐公 Kf 在 
1993年从当地的一家饮料厂买 F 的，在被“真正好 n 
味”（可口可乐的企球广告词）的可 U 可乐取代后，这 
一品牌被公司冷落了好几年。 

重新思考建立市场的成本 

对许多跨国公司来说，进入新兴市场意味着引进新 
的产品和服务种类。以凯洛格公 4 ( Kellogg ) 为例， 
该公司发现让印度人接受早餐麦片需要一个漫长的过 
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程，这总味着要培养一祌新的饮食习惯。一 a 凯洛格投 
人很多钱劝说印度人吃麦片，当地的竞争对手就会紧跟 
苕惟出迠合3地 M 味的¥餐友片」结果很长 时问后 ，凯 
洛格发现，它用巨大的代价換来的只是-个小市场。提 
供样品、清名人做广告及其他-些培养消费群的努力都 
贤花很 多钱； Ifl ! 当地的14味存在差异，语言障碍产生很 
多凼难。比如在印度就有13种主要语3，地域间也存 
在荇文化若异， 

跨 U 3 公 W 应重新思考建市场的成但改变 d 经 
培奍起来的习惯很闲难，代价也很高昂。如果提供给消 
费者的新产品不需要对他们进行太多指导即 nf 使用，那 
么消费者接受该产品就会容易得多。寻呼机在中固被迅 
速接受就是一个例子。由子电话在中国没有广泛普及， 
Hf 机作为单向通信工具，有助于填补这一空缺 t 

重新思考产品的设计 

即使新兴市场的消费#看似需要其他地方出售的同 
类产品 . 跨_公4重新进行产品设计，以反映出其在使 
用、屺送和销售上的不同，通常还是很有必要的=中闽 
人 m 咩呼机足为 r 发送完整的信息，尽管这种用 法不是 
设“ 各的初衷， m 恰好摩托罗拉开发出/可显示多 
行侣息的寻呼机」结果肖然是比摩托罗拉公4欢瘙不 
已，公 nl 不得不拼命1 .产以满足消费者对这种产品的大 
暈需求。 

80 年代中期， 家 领先的通信产品跨 0 公司汗始 
向中国出丨 I 其用于电话系统的电子交换系统。该交换系 
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统最初是为公司所在 m 市场设计的，该咁场中那些拥竹 
电话的消费者，不使 m 电话的时间也相 当多； 而/十:中 
国，由于电话很少，所以儿乎…立处 丁使用 状态。这种 
在西方 I :作起来没有问题的交换机，在中阔却根本不堪 
道负。最终，该公 nj 不得不重新设计它的软件。 

分销对产品的设 i i _ 也会产生巨大的影响：=举个例+ 
米说，时方一家冷冻甜点制造商被迫为它的一种产品重 
新配方，原闪不是消费者的口味不同.而是印度大部分 
岑售店的冷藏设备温度不够低，无法很好地冷藏 i 亥产 
品。这种产品的设计冷藏温度是 _ i 5 t : ，而零雋商店的 
冰箱温度一般是 - 4 t ': 另外，不断停电也使冰箱尤法 
正常 r _ 作。 

重新思考包装设计 

新兴市场的分销设施对产品的包装提出了很髙的要 
求，包括灰尘、气温和道路状况方面的问题，比如，一 
家玻璃制造商因为送货时玻璃被打破而蒙受/巨大损 
火，原因是印度的路况差和卡乍状况不良。 

此外，处在图4 一 1屮第_层和第-:居的消费者对 
包装的偏爱可能也不问于西方人。一次性包装或小袋包 
装在印度极受欢迎，这样，消费者可以耑要什么尖什 
么，不断尝试新产品，同时又 省钱。 在印度，像洗涤 
剂、洗发液、调料、止咳糖浆和油等都是用小袋包装出 
售的，据估计，这种包装在同类产品总销量屮占20% 
- 30% . 像洗发液这样的商品使用小包装进行营销在中 
国也很普遍。 
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重新思考资本的效率 

人们普遍认为，由于新兴市场的基础设施有问题， 
如分销系统效率低下， 银行服 务设施不便，后勤保障不 
足等等，所以，跨国公 nj 需要比它在四方市场投人更多 
的资本。 其实，这种想法并不止确。联合利华公司的印 
度分公司 Hindustan I vCvrr 眼看着低成本的印度洗涤剂 
制造商 Xirma 公司止是由于迎合了第二层和第二+层中的 
消费者市场，仅用 f 7年的时间就成了全球最大的洗涤 
剂制造商之 一 o Hi ndustan Lever 公司认识到小的改变并 
不足以形成竞争优势， f 是对其业务的方方面面进行了 
重新思考，包括生产、分销、营销和资本的有效性。 

如今 ， Hindustan Levei 公司高效地运营着20亿美 
兀的业务，营运资本为零」我们仅就它的其中一种做法 
进行 分析，看看这家公 nl 足如何实现这一切的 = 公司持 
有其交易商签字的支票，当公司按订单发货后，只需在 
支票下写下这批货的正确金额即可1送种做法在印度并 
不普遍。印度的夜 T ： 商联介企业 Rallis 对它的20 000个 
位十印度欢村的交易商采用这个方法_>但这种方式在联 
合利华公的老家英0和荷兰可是闻所未闻 

Hindustan Lever 公司还做到了用最低固定资本进行 
经营，其中的部分原閃是文施了灵活的供应商管理计 
划： 公4同当地拥有和管珂工厂的企业家合作， ih 其专 
门生产 Hindustan Lever 的产品。其他跨国公司会发现， 
新兴市场的纵向一体化需求要比它们设想的低，在当地 
完仝可以找到提供高质产品的供应商，而且可以进一步 
开发， K 较低的间接费用有助于跨国公 KJ 在成本上获得 
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竞争优势。供应链管理是改变一个跨国公经营过程中 
的资本敕率的重要工具。 

Hindustan Lever 公司没有向市场让步，它进行厂重 
大改笮。如今它已凭借其名为 Wheel 的低成本洗涤剂成 
功地同 Nirma 展开 f 竞争 t . 联合利华公 K 是不会忘记其 
在印度得到的教训的 ： 联合利华公 M ] 不会拱手让出中 
固、印度尼西亚和巴西的第二层和第三层市场，它会积 
极开展竞争。 


分销系统如何发挥作用？ 

跨国公 M 的主管人员（特別是我们在中国接触到的 
一些人）最比人遗憾的做法之一就是其在推出产品前没 
夼加大对分销系统的 投资。 进入分销系统对于在新兴 rtf 
场的成功至关重要，所以不能掉以轻心。认真 了解个 
巾场的分销系统的独特性.以及这个系统会如何发搣， 
是很电 要的。 

考虑一下中国和印度的不同之处。中闰的分销商以 
3地和省一级的为主 ： 按照以前的计划经济，大多数分 
销 N 络受行政级别的限制，像县、巾和鵠' 即使是现 
在，大多数产品还没有真正的全国分销网络=许多跨围 
公司通过建立合资企业得以进入街一级的网络 3 但这些 
合资企业现在却成了建立全国分销网络的障碍，而这个 
网络又足它们迫切 W 訖的.合资企业的屮方合作伙伴要 
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保护它们的市 场= 一方由跨闰公司需要一个全国性、能 
有效节约成本的分销系统，另一方面它们的合作伙伴的 
目标足要面向本地，这两者之间的差异引发了对立情 
绪 I 我们预计，最初为了让跨国公司进人中国市场和分 
销系统而成立的许多合资企业.在今后5 年〜 7年都将 
进行重组，原因恰恰是这方面的问题。 

而在印度的许多业务领域，企业家们都已建立起了 
全 W 性的分销系统。已站住脚的公甸，像个人护理业的 

高露洁 Palmolive 公司 
在印度的许多业务领域，企 和 Godrej 公 n ], 包装 

收家 们都已建立起 f 全国性 业的 Hindustan Lever 

的分销系统 公司，卡车业的 Tatas 

公司和滑板车业的 Ba ， 
jaj 等公司都控制着自己的分销系统。这些系统都有氏 
期安排，其小规模分销商网络遍布全国，而且银行业务 
网络也是这些关系网的一部分。许多 G 建立起来的包装 
商品公3通过火1:,卡车、牛车、骆驼和自行车 T 把产 
品分销到300多万个零售商店。许多公司声称，它们每 
周为这些零售商店送一次货。 

任何-家想在印度建立起自己的分销系统的跨国公 
KJ ， 都会不可避免地遇到巨大的障碍，导致较高的成 
本。比如，福特汽午公司想在印度建立一个新型的高品 
质经销商网络来销售它的汽乍，为 r 获得经销资格，每 
个有希望的经销商预计都要自己拿出大量资金进行投 
资，而旦必须经过特殊培训.认长远角度看，福持公 ㈤ 
的做法也许能为公司创造优势.但建立经销商网络的现 
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金投人和管理人员精力的投人都会相当大。 

具有讽刺意味的是，中国缺乏全国性的分销网络也 
许反倒成了优势。有耐心乂足智多谋的跨国公司能更容 
易地建立起能满足其需要的分销网络，而且这样做叶能 
会形成竞争优势。正如与我们交谈过的一位经理 所说： 
“要在中国保持长期获利，关键不在技术，不在广告富 
有创意，甚至不在定价低，而在于建立一个现代化的分 
销系统相信中国的零售市场将比印度的零售市场整 
合得更快。 

中国和印度这两种情况说明，跨国公司需要根据不 
同的市场制定分销战略。在印度，跨国公司必须确定谁 
控制令国的分销系统 f 以便把潜在的合作伙伴和可能的 
竞争对手尻别开3在中国，想为其产品找到全国分销网 
络的跨国公司，必须考虑清楚其潜在合作伙伴的动机， 
然后再同它们建、 I 合作关系，以防误解它们的好意 ； 


哪种领导更有效？ 

跨国公司在新兴市场领导一个企业，需要把国际化 
的知识和对当地的感知力巧妙地结合起来。找到这两者 
的平衡点虽然至关重要但却并非易事。由于缺乏对当地 
文化背景的了解，跨国公司无法将本地和外来的领导人 
员合理地搭配起来 。 

由跨国公司本部派出的人员扮演着多重角色。他们 


107 /o 



Harv»nt Busltienti He view 


带来了技术与管理经验，确保本地员工能了解和贯彻公 
司的文化。在市场开发的初期，外方人员是跨国公句总 
部地公 _ n ： J 之间信息交换的渠道。然而外方人员一般 
能认识到向当地公司 K 达命令的 t 要性， 却往往没有对 
反馈的彳 J 总给了'同样的1视。在互通信息的过程中，特 

别是有关公司必须进行 
跨国公司往往缺乏外方与本 哪些调整以便在新兴市 
迪领导正确搭 配的文 化短识 场获得成功的信息，只 

有外方人员的意见总部 
才相信。正因为他们起着如此重要的作用，所以不难理 
解中国为什么会有17万人之多的外方人员 3 

我们在中国调查的每个跨国公4都有几位外方人员 
担任管理职务 3 相反，在印度却很少见到外方经理，即 
便有，一般也是印度血统。这是闵为，在大型的新兴市 
场，印度很独特，在经过一段时间的发展后，印度已经 
形成 T 一个工程师和管理人员的骨干班子。印度的科技 
与管理学院培养了一批高水平的技术人才。 

在跨国公司看来，最黾要的一点也许是印度的经理 
们能说流利的英语，且善于学习新的公句文化。向时， 
与外方人员相比，他们能更好地体会本地的细微羌异， 
更乐于为印度市场奉献自己。 

但这些表面上的优势可能会被两个不足之处抵消。 
莒亢，一支由本地经理组成的管理队伍也许不能像外方 
经理那样在公司总部拥有1同等的发言权”。然而，由 
于公4总部的大多数经理对于了解在新兴市扬开展业务 
的动态和特殊要求存在一定困难，能在总部保持一种强 
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有力的声苜非常必要。其次，如果管理队伍的成员在这 
类机构工作的时间很短的话，西方竞争优势的核心—— 
“软科技”，即一个动态的、成本低且高效并対市场敏感 
的公司所需的各种因素的综合体很难形成。 

有几家跨国公司已从它们的美国或欧洲总部派出华 
裔或印度裔的外方人员管理中国或印度公司的工作，以 
便借助文化上的亲和力传播公司的软科技=但这种战略 
一般都不成功。与我们交谈过的一位经理 指出： “从美 
国派来的印裔外方人员对印度的认识还停留在过去某个 
年代，他们只记得20年前离开印度时的情况。他们和 
现在的印度根+合不上拍，但又不肯放下架子接受他们 
必须学习的东 西。” 在中国，我们发现，不管是美籍华 
人还是在美国受过髙等教育然后又回国在跨国公司从事 
管理工作的中国人，也有这方面的问题，只是后者的情 
况稍好一些。 

在进人新兴市场的初期，使用 美闰或 西欧人作为管 
理人员有一定的道理，但也有它自身的问题=在中国和 
印度这样的国家，文化和语言障碍一般会限制外方人员 
与本地员 _ L 的互动以及他们工作的效果=此外，他们需 
要广解如何与当地的政界打交道，特别是在中国。这样 
就需要很长的任期，外方经理一般需要两年时间才能完 
全进人状态，在公司看来，让这位经理继续干三年才有 
意义，以便学以致用=然而，西方人员很少愿意在中国 
待那么长的时间，许多人觉得较长的任期让他们脱离了 
公司的管理层，他们吋能要求提髙待遇。因此，跨国公 
司要考虑如何吸引并留住髙级外派人才，如何维持外派 
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人员与总公司的联系，以及在外派人员调到其他职位 
后，如何把他学到的经验传授给别人，加以利用。 


“对外统一形象”是否有必要？ 

除了公司在任何地方开展业务都会遇到的组织机构 
上的普遍问题外，在新兴市场还会遇到一个特别重要的 
问题： 出于当地政治方 m 的考虑，跨国公司是否需要为 
它在这个国家开展业务的每个业务部门采取一个统一的 
战略，还是允许每个部门自行其是？ 

以分销问题为例，把屮国和印度的情况作一比较， 
就能明白这个问题为什么没布一个明确的答案。在中 
国， 政府对经济活动的大量 T 预需要公司制定一个统一 
的全国战略。中国政府往往把公司各业务部门的活动视 

为整个公司工作的一部 
在中国，政府对经济活动的 分，因此，任何一个业 
T 預需要公司制定一个全国 务部门作出的比步（比 
统一的故略 如为获得某种层次的当 

地资源而达成的协议） 
也许都会变成对其他部的要求。在中国的跨国公司必 
须根据中国宣布的优先发展政策阐明自己 号之相 适应的 
一套 原则， 而且应协调其各业务部门的行为，以便让它 
们响应这些优先发展政策。 

考虑到大多数跨国公司的经营方式，在中国“对外 
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统一形象”十分 困难、 业务部门有&己的利润与亏损责 
任，它们不愿丧失自 fe 权，向上汇报的渠道变得十分复 
杂。我们调查了许多机构釆用的方法，但其中没有 家 
跨国公司完全满意解决这一棘手问题的方法。 

读者是否感到惊奇？ 看-看 我们在中国访 H 过的 - 
位跨国公司行政主管的经历就明白了：作为该跨围公司 
中国业务的主管，他必须同位十 H 本的地区总部协调， 
向位干欧洲的国际、 Ik 务总部汇报，同时保持与北芙公司 
总部的密切联系。他还要同屮同政府人员碰面，同跨闽 
公司屮国业务部门的行政主管 几会， 同业务部『]的屮方 
合作伙伴的领导 开会： 单是和以 i ： 的方方面面保持联络 
就是一项劳神费力的事情」 

在印度，对外统一形象的篇要并不那么强烈，从 
L 99〗 年幵始，印度政府减少了对跨国公司在本 国开屣 
业务的限制=因此.业务部的经苕活动可能要比在屮 
_更独立。在印度可根据各项业务力基础来开发公 KJ 战 
硌。虽然如此，印度市场太大，十分复杂，国家的规章 
制度烦琐，而且各邦政府之间依然存在很大若异，跨闽 
公司最好能弄清这方面的问题.以便叮以让所有在印度 
卄展业务的部『 I 分享- 


合作伙伴能否鼓励双方相互学习宝贵经验？ 

在最初进人新兴市场时，跨国公司大量使用合资企 
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暑_ 这种形式作为其通过官僚程序及了解新市场的途径。 
然吋，新兴市场的合资企业一直问题重重，儿乎尤一例 
外:.在有些案例中，跨国公司的主管错误地认为合资企 
业 Q 替他们作战略打算， fH 大多数情况下，与合 资企# 
中的紧张关系分散了管评人 员了解 巾场的精力」 

打一个问题一 H 存/+:，那就是组建合资企业的双力_ 
各打各的打算。位中闺舒理说这就叫“冋床 异梦' 
当地的合作伙伴把跨围公司视为技术与投资的来源，而 
跨国公4则把合作伙伴视为打入该国市场的领路人。 

跨国公 K ] 进入新兴市杨后， 一 般还会建立它们自己 
的生产与营销基础设施， ifljR 并4、抱短期见效益的打 
算：但当地的合作伙伴常常想短期出效益 = 目的的不冏 
导致 双方关 系相当紧张，外方经理的报酬也成了争论的 
主题。而双方的控制权也是，个问题，特别是在当地合 
作伙伴在某些业务领域很有经验时。当业务发展需要新 
投资时，当地的合作伙伴常常无法拿出相应的资金，但 
它们憎恨控股减少以及随之而来控制权的丧失： 

最后 f 跨国公司认识到，它们的当地合作伙伴常常 
缺乏足够的市场知识， ，地 大部分合作伙伴的泾验早于 
真正的消费#市场的出现，时它们开展业务的方法已过 
时。但随着 m 场进一步向透明化发展，随着跨国公 d 培 
养出 r 解“谈国系统”如何运作的髙级经理及吸收的当 
地入才的增加，跨国公 d 从合资企业这个被当作了解市 
场 f - 段的中问渠道中的收获就会越来越少了 = 

跨国公 W 对当地合作伙伴的需求显然正在减少。 
1997年，一家咨询公司调査了在中国投资的67家公 
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司， 结果发现，外方企业全资控制的项 E 3 所占百分比从 
1992年的18%稳步卜_升到1996年的37%。以当地面孔 
出现的被动的合怍伙伴在某些行业也许依然很重要，但 
与合资的够式已有很大区别了。 


成功将改变跨国公司 

公司主管在大型的新兴市场寻求业务发展时，往往 
很自然地将 R 光集屮在面前的机遇和挑战有多大这个问 
题上.却很少有人停下来想一想成功会如何改变他们的 
公司=请考虑一下我们所说的变化有多么巨大，市场的 
规模又是多么广阔。在大型的新兴市场获得成功必然会 
改变我们现在了解的现代跨国公司的形态。 

多年来，公司主管人员想当然地认为他们目前的业 
务模式适用于全球。这种想法必须改变=例如，花旗集 
团公司 （ Chcorp ) 的目标是到2010年为10亿消费荇 
提供银行服务。如果按照它目前的成本结构，花旗集团 
公司为北京或新德里净资产不超过5 000美元的消费者 
提供服务，是不可能盈利的。但如果花旗集团重新审视 
其成本结构的各个因素，建立一种新的业务模式，它不 
但能为一般的中国人而且也能为纽约的市民提洪服务。 
简言之，公司必须认识到，为大量的第二层和第:-:层消 
费者提供服务所需进行的改革，有可能使它们在传统的 
市场形成更大的竞争优势，因此，也就能在所有的市场 
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上形成优势 

随着时间的推移，认为改革创新源于总公司的扩张 
主义式臆断会逐渐被淡忘甚至消失，在开发更适合新兴 
市杨产品的过程中，跨网公司逐渐发现 f 这些市场出在 
成为革新的軍要动力。比如电倍公 d 发现 T +需要“摆 
脱”旧技术的巾场，其消费者吋能 会更快 地接受技水革 
新：像得州仪器公司 （Texm Instruments) 和摩托罗拉 
这样的跨国公司已把而向软件的业务开发任务交由其印 
度公司承担。中国已成为 VCD 播放机的巨大市扬，所 
以' 中同人4能会成为4:全球推广 VCD 新一代标准的 
主力。 

大型新兴巾场对跨_公司产品汗发理念同样有臣大 
的影响。一家大跨国公司惊奇地发现，中国人找到了一 
种生产岛品质洗涤剂的方法，时所用设备和工艺只有跨 
国公4所需成本的1/5:像这样的事在很多业务领域， 
包括精细化工、水泥、纺织机械、卡车和电视行业，都 
不胜枚举 = 

由于产品的开发变得分散，像班加罗尔、伦敦、达 
拉斯等地的实验室互相协作将逐渐制度化，而不是个别 
现象。新产品的推介应#虑非传统意义 h 的中心影响地 
区。听以像飞利浦公司的 CI ) 业务，新产品的推 介现在 
也会在上海和加利福尼亚举行，而以前几乎全在欧洲。 

随着跨国公司扩张主义的做法的终结，跨国公司将 
更多地需要到新兴市场1找人才。印度巳成为工程设 
计、科学和软件技术人才以及部分管理人才的来源。所 
有髙科技公司在印度招募人才不仅足为印度市场，也为 
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全球市场.鉴于中国的发展速度和技术、管理培训基础 
'设施， 中闻暂时还达不到这个阶段，但为时巳不远 ■:. 

今后5年 ，地埋 资源将面临一次重大 改变： t 利浦 
公司已在缩小欧洲业务的规模~据报道，该公司员丄人 
数已超过荷兰。可口可乐公司、占列公 p 」、 朗讯公习、 
波音公司和通用电气公司有40%以上的巾场在 I 洲 _■ 
最近两年， ABB 公 nj 欧洲员工的人数减少了超过40 000 
人，同时增加了45 000名亚洲员工。 

除上述变化外， T 厂、设备和营销方面的投资在新 
兴巾场的比例 fH 逐渐提高。这些市场在资本投资中所占 
比例达到30% ~40% ,在市场份额和利润中所占比例 
甚至 更高， 因此它们会吸引高级管理层更多的注意力； 

这些市场的重要性会不可避免地在卨级管理人员的 
说族 和国籍上反映出来。目前.除花旗集团和联合利华 
等少数几家公司外，大部分公司的高级管理职位由公司 
本国的人员来担任。但到2010年，在任何-家跨国公 
- Kj , 排在前200位的各地经理其 以族文 化背景会史多 


样。 

现在，奋多少跨围公司做好 f 接纳占到其高级管理 
队伍30 % -40%的屮国人、印度人和巴西人的准备？ 


有多少跨国公司做好了接纳 
占到其高级管理队 mo % 〜 
40%的中国人、印度人和巴 
西人的准备? 


文化背景的融合对决 
I 风险承担以及团队 
建设将产生怎样的影 
响？多元化给公司最卨 
层经理在明确规范对岛 
级经理的期望值及其行 
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为方面增加了巨大的压力，并需要公司在培训和社交方 
面大力投资。随着不同文化背景的员工开始一起 I ：作， 
公司对统一文化的需要变得更加急迫，用正确的方式把 
公司凝聚在一起将成为跨国公司面临的巨大挑战。 

跨国公司内部即将发生的权力转移将进一步加剧这 
一问题的挑战性。公司势力扩张的终结不仅表明发达国 
家市场和新兴市场形成/新的关系，还表明公司集权化 
(体现在“总部最了解情况”的态度 h ) 时代的结束， 
以及权力和影响向更多元化的领域转变= 

考虑一下我们正目睹着的知识转移的新模式 u 以联 
合利华为例，该公司把印度经理的低成本的分销经验传 
授给 r 中国经理。公司将在中国建立全国分销系统，并 
对中同经理进行培训。此外，公司将已熟悉了第二层市 
场情况的印度经理调往巴西开展工作。这种利用本国以 
外的经理传授经验的做法相对来说比较新颖。照此发展 
一段时间之后，跨国公司将拥有几个专业知识丰富同时 
业绩出色的中心。 

未来10年，多种力量将对跨国公司进行重塑。大 
型新兴市场将成为冲击它们的主要力量之一，其结果必 
将是双方共同发生重大变化。随着21世纪真正的全球 
经济初露端倪，双方将互相挑战，达到共同完善的目 
的。跨国公司将形成产品、质量、技术和管理运营的更 
高标准。不透明的大型市场将逐步变得更加透明。向市 
场经济过渡的过程是渐进式、不平衡和不确定的，但是 
这种发展方向是毋庸置疑的。 

为 r 有效地参与大型新兴市场的竞争，跨国公句越 
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来越需要茧新配置其资源体系.重新思考其成本结构, 
重新设汁其产品开发步骤，并调整其对有关高级管理人 
员文化背景融合的主观认识 u 总之，它们需要培养新的 
思维方法，采用新的业务模式，以便形成后帝国主义时 
代的全球竞争力。 
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‘乂超越緑化;可持续讎喔 

斯用尔特 .1" 哈特 


作者简介 


斯闱尔特 • 哈打 (Sluart L . Hail ) 是北卡罗 
来纳大学 K «_ ] Jf r . n - FI agio r 商学卩完的战略管理副 
牧授此 t . 苫在密歇根大学商学院讲授公司 
战略，并担任密歇恨公司坏境管理项目的第一 
任主管哈特敦忽的研究领域主要集中于战 
略、剖妒和交革，叶将环境主义和可持续复展 
的法则应用于 t 止及竞争战略尤感兴趣.他已 
复表的论文达40余篙，还主编及编写了 4本 
著作、 
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业认识到，在减少污染的同时也能增加收益。不 
过，对于公司而言，依然存在着巨大的挑战，或者 

瞳！ M ㈣ 鍊帥⑱ 

续发展 经济； 捵句话说，也就是如何拓展我们这个 
星球对于人类的无哏的支撑能力： 

密歇根大学商学院的公司环境管理项目电任斯 
图尔特 . L ■哈特，在本文中阐释了可持续发展的紧 
迫性，并为辨析可持续发展背后潜藏的商机提供了 
框架。今天，人类所面临的威胁是显而易见的：人 
口的 爆炸性增长，资源的迅漣枯竭.前新未有的工 
业化和城市化所导致的可怕的环境压力，等等 

-- 般说来，企业往往会将环保与风裣下降、技 
术重组、成本降饮等联系在一起对虹，哈特指 
出，当环保成为总体战略的一个组成部分时，潜在 
的巨大的 商机之 r 便会就此开启。事实上，许多企 
业都在朝着这一方向前进。比如，巴斯夫公司通过 
对工厂的舍理配置实现废物 的再巧 用；施承公 司矛: 
用旧产品的零部咕生产新产品。 

哈特将环保战略划牙为三个阶段：污染防治、 
产品责任和清洁技术的开发。不过，企业苦想从令 
受益，必藏具备以下前提：明确如何开发新的产品 
和服务，并拥有相应的实力在全球性的可持读犮 
展的要求下，那些开创了可持续发展前景的企.'止必 
将先行一步.抓住有利的商机《 
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g 保箏命已经进行 r 近 3 o 年，它永远地改变/企业 
的经营方式。20世纪六七 t 年代，企业倾叫于否 
认自身行为会对环境造成 冲击； 但此后发生的一系列随 
处"〖见的生态问题，激起 r 公众要求政府制定严格的法 
令法规的强烈呼声=在美国，伊利湖干涸 了； 在欧洲， 
莱茵河陷于危险 之中； 在 h 本，阼多人死于汞中毐」 
今天，众多的公司已经接受了 q 身负存避免环境污 
染责任的观点，产品及乍产程序变得 u 益清沾了，即便 
足缺乏这种变化的地力，也正在朝着这个方向努力。在 
r # 化闰家中，有越来越多的企业关注环保问题，因为 
它们意识到，在降低污染的同时，也能实现利润的增 
长 - 于是，人们计始踏 L /漫漫的征途。 

不过，在90年代.当冋顾过去30年的历程时，人 
们不难发现，自己走过的路还十分有限。在绿化的层而 
上，人类还面临着 Li 大的挑战，也可以说是巳大的机 
遇，这 便是： 如何拓肢-个可持续发展的全球 经济； 换 
句话说，即如何拓展一个具有无限支撑能力的仝球好 
济:尽管在发达0家，九们可能 U 经接近于完成了生态 
的修复，但作为一个整体，地球仍然处于不吖持续发展 
的状态之中。那种把町持续发展仅仅等同于污染控制的 
观点，显然过于简单，片面了：事实上.即使是发达囚 
家所有的企业在 20 GU 年都达到了零污染的排放标准, 
按照生物学家的看法，地球的承载能力也仍然处于 I - 分 
紧张的状态。20世纪宋的各种灾难，如益枯竭的耕 
地^浪场、森林 s 令人窒 E 的喊市污染，贫穷、传染 
病、移兒等，越来越超出/政治地理边界。人们所囬临 
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的敁简单的事实是：为 r 满足当前的需要，人类正在摧 
毁着地球满足子孙后代的末来需求的能力 2 

负面的景象是 m 而易 见的： 贫穷的消费者、退化的 
1.态环境、败绩累累的政治系统、分化的社会，等等= 
向对此情此景，企业的业务开展是更加艰难7%不过， 
止面的景象却更加令人鼓舞：随着对来自可持续发展的 
挑战丫解的增多，人们越来越清楚地认识到，自身正处 
T 渚多产业冇望发生变革的历史的转折点。 

今天，衣关环保的商业逻辑很大程度上已成为操作 
件或技术性 的了： 彻底的污染防治项目为企业节约了数 
十亿 关元。 不过，很少有人会 由此意 识到，环保的机会 
叶能成为企业收益增 K 的主要源泉。一般而论，环保总 
是4风险下降、技术承组，成本降低等联系在一起，而 
很少能5企业战略或是技术开发联系在一起 3 如此的结 
果就是，绝大多数企业5潜在的巨大商机失之交臂。 


冲突中的世界经济 


如罘实施叫持续发展的战略，必将带来在当前难得 
一见的数以10亿戋儿计的新的产品、服务和技术。毫 
无疑问 . 人类昨天的经济行为给环境造成/显而易见的 
负面影响；今大的负责任的经济活动正在致力于将上述 
影响降低到枣；而明人 1 的经济举措必将带来正向的收 
益，越来越多的企业将以环境问题的解决方案作为产品 
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6 过， &想对 明大的经济前景作出预测，那就必须 
对相关的问题有一个清晰的了解和认识。由单纯的“绿 
化”到 n 了持续发展，步求人们首先必须弄清楚世界经济 
间的11杂的相互依赖义系，从现实看，世界经济被分割 
成厂2种既相别、义相互重叠的经济形式。 

第一种形乂是市场妗济」这识所谓的市场经济，指 
的是涵盖了发达家和新兴工业化国家在内的商品经 
济 ， 约分10亿人〖丨（即批界人 U 的 J /6) 生活在发达 
[ iT 索的「 II 场经济体系中，他们耗用了世界能源和原材料 
的75%,并造成 r 大规模 . r . 业的、有毒物质的 以及消 
费的浪费: ■ 于是，发込经济留 F 了叵大的生态足迹 ，其 
规幀的大小町以用为满足一个具有典型意义的消费春的 
需求所耑耍的上地哥作为衡量标准（见阁5—1)。 



4 X W ，肀与每人滿攻 u 2 ■免 lij 的十地以维持艽基本的谎 求； 在职 
、 ii 数 t 减少到8免以 i a 卬 i $. 这一数 卞变 得史少，仅1 mi 
4 i 令 II :界都争有4北 芡人 吖的作活方式，那就筘要3个地球 I 能3 [作 
i 见 \ i [ 

图 s — 1生态足迹 

资 H ■ 来源 ： I )ane'jr- VU .lJ.i^^ ^ Dur l'V>otprinTs Are Treadme Too MLch 
} ■、口 h/. I W \ r . ) (rw.uLS Apr]l l , 199ft 

尽管耗用 f 密集的能源和原材料，但是发达经济的 
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污染水平却相刘 较低。 有二种因素可以对此作出 解释： 
严格的环保法规、环保型丁1收.以及将最4污染忭的经 
济活动（如加工、 Ik 和爭:工彳 k ) 转移到新兴工业化凼家， 
因此，从某种角度说，发达国家的环保成就是建々::在新 
兴衫济的坏境破坏之 h 的。新兴绰济中的大 M - 人丨 I ，加 
匕迅速的丁业化进程，很轻易地便吋以抵消发达闻家的 
孙保努力。别忘了，亚洲及拉丁 洲(现在还包栝糸欧 
N 家及前苏联）的新兴经济地在 过上的 40多年争 
人 M 增加了近20亿！ 

伴随着经济的发展，出现了城巾化=今人，畎界卜. 
柯3个人屮就有1个人卞活在 城巾； 到2025年，这一 
比例将增加到3 : 2。人门学家 M ih 到2025年，拥打 
801) 万人 n 以 b . 的大城山将超过3丨）个，拥有 io (> 万人 
[丨以 h 的大城巾将超过500 个、 如此规模的城市化，意 
味旮难以 U _数的茧础设施及坏境压力 

[ 1 ] r - 1 :业化--开始往往集中丁'加[:业和重丁.业 ， n 
而使得许多新兴城市遭受着令人难以忍受的污染之 K 
) tn - f ± 那#对煤的燃烧不加限制的地力_ f 酸附问 题丨 I 益 
严据吡界银行估 【 f _. 到2010年，世界将拥有 n ) 亿 
多辆机动乍，这些集中下城市的机动4_:,将使日前的能 
耗烟雾及温室1体的排放量增加 - 1倍= 

第二种形式足残存型经济，即 U 前绝人多数发坡中 
W 家农 村的、 以 村庄为 祛本笮 R 的传统的汴活模式 。 K 
总人 L ! 为30亿，主要包栝作洲人、印度人和屮 H 人, 
他们存接依靠 A 然界来满足」 t 谅基丰的牛.存 W 求。人 U 
学家们通常认为，巨前好年9 U 0 U 万的人 I I 增长.将使 
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总人 M 仵糾年后翻-番.对于这种增忪，发展中阐家 
的贡献 f - 高达90%,其中的大部分都是发生在昕谓的 
残存啤经济中。 

部分地是由于巾场经济的迅猛扩张 f 致使残存型经 
济的平稳存在更加艰难，在许多情况下. 丄业及 基础设 
施的发展，破坏 r 残存咽经济赖以生存的生态环境，农 
村人 N 由于0然资源的稀缺而变得更加贫穷。目前，妇 
女和儿竜毎天用干竽找燃料用木材的时间为4小时〜6 
小时，每周用于提:水和运水的时间为4小时~ 6小时。 
U 朽讽刺意味的是，1.述情况乂进-步刺激了卨出生 
率， N 为从短期看，儿葚能够帮助家庭收集所需的资 
孤 u m 是，从长期看，残存型经济中人 u 的增加只会加剧 
资源枯竭和贫劳的恶性循环一-除此之外，一无是处， 

短期的生# 止力 ，常常会促使这些迅速增长的人 I 」 
作出从氏期看有损于森林、七壤和水资源的举动：由于 
木材越来越少，人们转时以动物粪便作为燃料，而这又 
构成了当今世 界卜至 少是我们所知道的最严1的污染之 
' 饮用水污染的情况 M 样严重。根据世界卫生组织的 
佔卟，由 f 燃烧动物坨便和饮用水污染，每年遗成800 
万人死亡。 

随着靠土地为斗的 力式 口益难以为继，数以 n 7 j 计 
的人 u 涌人本 e 十分拥侪的 城巾、 以中同为例，由于森 
林被砍伐.七壤的退化以及洪水、¥灾等的優扰，致使 
约1 . 2 亿人口 $在城布间游荡这喂人离开 r 土地，也 

X 作者在此处所？：用教描弄非来自中国政扃的官方公告 
-者注 
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没心稳定的工作。在 IU : 界范围内，类似的来自残存型经 
济的环境难民约办5亿人；令人拘忧的足，这一数字还 
/十:增长。 

第二种形式是 S 然经济。这种经济形式由支撑市场 
吧经济和残存型经济的0然系统和资源构成，其中，不 
吋办生资源如石油，金属及其他矿产是有 限的； 而呵内 
卟资源（如土壤和森林）是有能力恢复 K 自身的——前 
提是对它们的使用保持 定 的限度之内（参吣后文 
" Aracru ^ Cel u lose : 残 /f 型经济的战略 ”） z 

技凇创新为许_多4 (可再生资源找到了替代品，例如 
现在人们吋以利用光纤代荇铜线 .： 随荐冉利用及再循环 
技术的发展，许多发达网家在卜一个10年都存望消除 
对于某些不可再生资源的 需求： 然而，具有讽刺意味的 
逗.今人.对于叮持续发展的掖大威胁，却是可再生资 
源的祜竭。 

随荇人门的膨胀及 

将釘越来越多的企收把坏境 I :业化的迅猛发展，森 

问题的解决办法作为产品 Hi 林、上壤、水及衿种水 

n 产品.都 d 临近广最人 

产出的边缘__由于农 
业、商彳 k 及牌民用水的增加，在下一个10年，发 M 中 
国家所而临的最痛苫的问题之一.就是淡水的匮乏 ■_ t 
Kfr : 邵叫人 u 密度最人的14家，如屮凼和印度， K 地下 
水匕踔 抽到 r 警戒水位线 ■:, 

上壤是 W —种陷人位机的 A 然资源个川 :界打 
H )% 以 h 的表层土 遭到役 蚀，可供生产用的耕地和牧场 
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m 5-2 可持续发展面临的主要挑战 


随着21世纪的到来 T 二种绞济范畴之间#仵肴紧 


.![ ：/(- +断缩小 （ 各种作物对于不断增施的化肥的反^ f J 
趋淡然. 丨:述 问题的结果足，整1、 so 年代，仝 m ■界人 
均的芥物和肉炎:产出巧刊 r 峰们，儿开始出现卜_降的赶 
势； …此 H 时. I 仕界1 _. I s 种: k 耍的渑产品已羚达到或 
超 h rM 人呵持续产出的水 f -. 

拟 1 ； l «rl ,人类 n 的的消费 Li 纪! h 『 到地球瑶本汴广 : 出 
的40%以」 ：。 如果人[丨数卞罘 e 翻了一番，那 
么人跫梗+得不 （ -7地球 h 的；1；他动物争贫，山此必将导 
致逬多 1.: 物的灭绝泊/「之，人类今尺的活动 Li 泠超越 
r 地球可持纹的支抒能力 （ 见图 5-2) 


发诂经济 新兴经济 残存型经济 
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密的相 K 依赖乂系已成力不争的事实。实际上，这三种 
妗济形式匕使肿姑陷人冲龙之中.并导致我们这个 M 球 
血临右严峻的社会及坏境挑战，如 大气变 化、污染，资 
源祜竭，贫穷和不均衡发展 - 

想-想吧，文国人的人均消费 M 18 倍 】_ K 邻肟墨 
西沿人(新兴经济），数百倍 i _ 埃塞俄比朴.人 （残存 经 
济），关同的消费水 T 本身就决定 r 它芯要大 M 的来 d 
残 lY 好济 的原材料和来 A 新兴经济的加 . I :品。 

仵残存型经济中.坫础设施（如大坝、灌溉系统、 
高速公路、采矿设备、电站设施等）的大规模建设（这 
些项 1 1往往会吸引发达闰家的代现机构、银行及公 nj 等 
的参 M )， 使得原材料的获得成为 可能； 但遗憾的是， 
这邺发诚通常也会招致对 f 白然的破坏，进而使得发达 
同家的政治和经济精苋们实力更为强大，而残存经济屮 
的精英们却所获无几 

七仅如此，基础设施的发展还使得原材料的供给极 
大地增加，并从於期 h 降低了初级产品的 价格； 相对于 
制成品而言 f 初级产品的价格卜降 f 又使发 展中网 家的 
贸易条件史加恶化，使发展屮国家的购买力进一步下 
降.债务负担更加沉申:_这一动态机制的 t 接后果，便 
Y 人4的财富 （1985 年后 M 年大约为400亿美由 
发槭中国家转移到发达国家，形成 f 发賊中国家的资源 
开发一 h 染一债务扩大的恶 n 循环，今 x , 发展屮出家 
的总体愤务匕经超过12 ()00 亿戈几，这一数7几乎相当 
于令部发展中同家的 N 民屮产总值的一十\ 
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可持续发展的战略 

大约 30 年以前， X ： f : 町持续发展问题，环保主义 
荇保罗 * 埃利希 （Paul Khrlich ) 和巴里 * 康 i y . 纳 （Barry 
C ' ornmonor ) 提出 F 这样个简单却强有力的论 点：人 
类活动听造成的环境负扣 (EB ) 是二个变 m 的函数 • 
这 ：. 个变量分别足人 : J ("). 富裕程度 (A ) ■-一 
代表消费水平，技术 rn ——价值的创造方式。变黾 
之 n 彼此相兑作用，共同决定了环境负拘的总暈 ， mm 
数关系可友示为： 

EB = P X - r 

若想实现可持续发展.必然要求降低环境负相或是 
使之稳定化。换句话说，就足要么减少人 n 数暈，要么 
降低富裕水平,要么便足彻底地变革当前创造财这的技 
水方式，否则，可持续发展便无从谈起。 

第.种选择，即减少人 u 数量，似乎是+可行的，原因 
记缺乏严厉的政治措施或者导致 大童人 II 死亡的灾情。 

第一1种选择，亦即降低富裕程度，只会使问题变得 
更糟， N 为贫穷总是4人 I 增於紧密地联系在- 起的： 
很 ㈤ 以前人 n 学家就 Q 指出： 出生_与受教存程度及生 
活水反相关足系。因此，若要保持人 u 的稳定，酋 
先便需要改善世界 h 的贫困人 n 尤其是育龄妇女的受教 
育状况及土活水平，吋这乂只有通过大规模地扩大财富 
总量4有可能实现。客观地讲，只冇将目前的经济规模 
杈大10倍，才有可能为 SO 亿 - 100亿人 u 提供基本的 
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娱乐设施。 

现在 f 只剩下了第二种选择，即变革当前创造财富 
的技木方式。尽管人 n 和消费吋能是社会问题，何是技 
术则足纯粹的经济问题。 

如果比照当前的水平，经济规模必须扩大10倍， 
才有可能为 2 倍于当前数量的人口提供最基本的需求的 
话，那么.技术水平就必须提高 20 倍.才有可能使地 
球的坏境负拘保持在今大的水平匕」那些相信生态灾难 
能够得以避免的人们，肯定也会赞同下面的 说法： 在下 
个10年或者更晚些时候，吋持续发展的战略将导致 
人类经济史上最大的商机的出现。 

毋莆置疑，当前很少有哪个企业已将可持续发展的 
思路融人总体的战略规 划中； 恰恰相反，环保战略大都 
巾一系列零碎的，旨在控制或防 ih 污染 的项 R 所构成。 
M 然，若要实现町持续发展，必然要求经济战略开始新 
的尝试。穽先，企业应3把整个星球视为自身从事经济 
活动的大背景，然耵再努力弄淸楚，自：：到底是要成为 
社会及环境问题解决方法的一 部分， 还是嬰成为问题的 
一部分。只有埋淸这些问题之后，企业才有吋能开始走 
上一条4持续发展之路 一一 将视线由当前内向的、局限 
于操作层次上的“ 绿化” 观念，转向更加外向的、追求 
吋持续发展的战略件思考。企业需要这种观念的引导， 
以完成环保战略的三个不同的阶段。 


第一 阶段： 污染防治 

对绝大多数企业而言，实施吋持续发展战略的第〜 
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129 /， 



Huryitrd ReviVw 


步.就足 [ hh 染拧制转为污染防治。 h 染拧制葸味卷对 
已鲊造成的浪费进行迠洁处珂；污染防治则圮致力 _ f 减 
少典至 n 绝尚未发生的浪费. 句全而 质量管砰的做法护 
常扣似 . b 染防治战略卩 _] 样； i : . 重持续不断地减少浪赀， 
降低能牦。促成上述抟变的动力在丁_以下的激动人心的 
逻輯 ； 防治污染将会为企让带来收益 -- 环垃管现系统全 
球时准（如 ] SO 1 40()()) 的出台，则构成厂另一刺激 M 
桌' 

过去的 1() 年中，吖多企业通过绿化及污染防治战 
略，避免与 n 然经济系统发屮冲突（同时产牛:相应的额 
外成本）.以胶管、配 彳1 、今:钩等为主要产品.产 m 込 
25亿美 i 的航苧设备公口 i ( Aoroquip Corporation ), fi ! 
是由此发现了商机。 U 绝大多数的工业品供应商一样， 

以前，航空设备公 d 也 
新兴经济不具备重狍0方发 从未想到白己会成为环 

达国家错误的实力 境问题的解决荇 .fH 

足，到厂 1990 年，公 
司的执行宫意识到，如果能够减少浪费并防止 污染 ，产 
品的附加值吖能会更商就这样 f 由 T 致力于降低 ■^宵 
物质的排放，公司获得 r 2.5 亿美元的夂易额：；新兴经 
济同样如此，由于许多企业都已经认识到更存效地利用 
原材料和资源将会带來史大的竞争利益，因此.航空设 
备公司所从事的这类交易必然会继续增长. 

新兴经济不具备黾犯西方发达国家所犯的环境错误 
的实力.由于意识到实现"〖持续发展的紧迫性，德国的 
化 r . h 人巴斯夫公司正在帮助中国、印度、印度尼西亚 
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和马来西亚等发展中 S 家，以比过去更少污染的方法设 
计和兴建化工产业。通过对生产设施的合理配置在 
四方的配置从地理 t 看过于分散化），巴斯夫公句构造 
了一套产业生态系统，使前-道 C 序的废物变成了下一 
道丁序的原料。巾此，这种综合配置的方法解决 r 西方 
闻家普遍存在的一个难题。在西//，废物的再循环利用 
是很难实现的，因为异地运输既充满危险，又成+高 

第二 阶段： 产品责任 

产品责任所关注的不仅是使产品加工过程中的污染 
最小，而 ft 要使产品在整个生命周期中对环境的冲 ir 最 
小：企业在战略实施的第-阶段接近了右害物质的零排 
放，为了进一步降低原料的消耗及浪费，要求企 .对于 
产品及工序设计进行彻底的变革。 

环境设计 （dewgn for environment , DFE ) 作为有助 
于产品的恢复、再利用和再循环的…种工具，正变得越 
来越重要。利用 DFK f 产品对环境造成的各种影响都 
可存: 设计阶段得到检验。这种“从生到死”的全稈式的 
分析方式，超越了企业操作层面的界限 f 涵盖丫对产品 
的所有投入物的评佔，以及产品的消费方式和最后处罝 
方式的检测。由此， DFK 便超越了产品的 1:. 产界限， 
涉及丫企业外部的，包括技术人员、坏境专家、最终消 
费者，甚至社 K _ 代表在内的极为宽泛的空间。在这方 
面，道化」1公司尤疑是先行者，它积极地吸纳企业外部 
的邱境专家和代表的建议，强化自身在产品责任方面的 
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努力。 

DFE 通过降低原材料及能源的耗用量，获得了颇 
高的收益=比我们回顾下施乐公司的资产再循环管理 
项引 ( a . s.set recyde managt ^ menl , ARM )、. 该项 H 将公 「(t 
出 m 过的旧机器视为新 /■ 品的质量卨、成本低的零部件 
来源之一，通过一套先进的回收设备，辅之以复杂的冉 
加[:程序，使旧零部件的再修补、再利用、再装配成为 
可能.」据施乐公4估 ii . 仅1995年一年，利用 ARM 
法在原材料、劳动力和废物处置上所取得的节约.就尚 
达-:四亿芙乂」就这杆 . 通过产品在这_层次卜.的再循 
环，施乐公司对肖身的运营 力式进 行了重新界定 ... 通过 
将巳经投人屮产过程的产品奉:新界定为企收的资产，施 
乐公 nj 找到广■条提卨收益、降低成本的良好途径。借 
助 r 这种方法，施乐公 d 可以长期地为客户提供最新的 
卨质暈产品，并使客广享受到产生最小环境影响的效 
果' 

产品责任战略正足通过这条途径减少/发达国家的 
资源耗用 M ; 同时 f 由于发展屮国家总是倾向 f 模仿发 
达同家的所作所为，闪此， L . 述战略也有望推动发展屮 
国家的吋持续发屣。只要处埋得当，产品贵任法是能够 
促进潜在收益的增长的。例如，邓禄普轮胎公司 
{Dunlop Tire Corporation ) Akzo Nobel 公句于近期官 
布，它们开发 / 一种新的子卞胎，这种了午胎用纤维线 
取代/原来的钢线， 从血 使股旧轮胎的再利用更加容易 
r. 由 r 新轮胎不再需要通过昂贵的低温分解法将钢线 
从其他物质上分离 汗米； 同时，由于新型轮胎比传统型 
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轮胎的重量减轻了 30%,从 Ifif 极大地提高了每单位汽 
油的行车 里程； 此外，由于改进 f 刹车系统的牵引控制 
能力，新轮胎还被证明是一 种电加 安全的轮胎， 

H 前，在许多跨 H 公司中，止在发生由污染防治到 
产品责任的演进。如道、杜邦、孟山都、施乐、 ABB 、 
飞利浦和索尼等。 例如 ，作为大规模的可持续发展战略 
的组成部分之一.在被戏称为“增长中的自然的伙伴” 
汁划屮 T 杜邦公司的农产品经普分部开发出 r 一 种新型 
的除草剂.它可以使全仳界的农民每年减少4 500万磅 
的农药使用量，同时还能使相应的农药牛_产过程中产牛. 
的废料减少 W 亿磅。这种除草剂的用量仅力传统农药 
的1% 〜 5%,无害于动物及特定的植物，可以在士壤 
屮分解，无残留。由于这种新型除草剂的用料非常之 
少，闪此，其收益将是非常可观的。 

第三 阶段： 清洁技术 

对于那些将 ri 光又注 p 未来的企业而言，现在 a 经 
到 f 为明天的技术进行计划和投资的时候了。¥_时祕 
见，从环保的角度看.现今迕多产业的技术基础都+具 
备可持续发展的特征。比如化 _r. 行业，尽管过去的十余 
年屮.在污染防治和产品贫任方面取得 r 重大的进展. 
似足. 其对于氯的依赖决定/这-产业必然受到 mt 的 
限制（许多有机氯化物都是軒毒的、难于分解的，或是 
有生态积聚性的）。只要这一行业依然以传统的氯产 
业作为主导产业，那就汴定了它+可能在可持续发展方 
商取得长足的进步。 
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作为-家有着 拓展朱 来竞争优势的主动意识的企 
I ，盂山都公 Mj 正努力使其农产品的技术基础由粗放的 
化学技求转变为生物技术公司认定，是生物工稈技术 
而非化学系」 U 剂或者化肥，代表着农业的"〗持续发 M 之 
路、 .. 

今大. I 洲的许多新兴 I :业国家和地区迫切地渇望 
费淸洁技术，在那里，城巾污染巳经到了令人难以忍受 
的地步不过，值得庆卑的是，由于那里制造业的增长 
极力迅猛，资本积聚每隔6年就翻 一番， 闪此.对于想 
以新的清洁技术替代现存的产品及1：艺技术时占，存在 
着推以估暈的众多机会 

作为为数+多的新型研究及科技财团之一， H 本的 
地球科技创新研究院 （ RITE ) 卜分关注发展中国家清 
沾技术的开发及商业化/ [ tl 于得到 1.1 本政府及40多家 
企业的财力和人力支持， RITE 己经制定/雄心勃勃的 
幵发新一代能源技术的 ey 年 tin 该计划的 n 标是：杜 
绝或减少温室气体的释故： 


可持续发展的愿景 

尤论足 污染 防治、产品寅 MT :， 还是淸沾技术，无疑 
都会推动企业朝着唞持续发赜的方向 前进」 似是，如果 
缺乏种指引力 向的 总体框架，所有的努力敁终都会烟 
消_2:散_对干一种产业或足一个企业来 i 井，可持续发展 
的區湞就仿佛足-条未求路校的不 意图， 它标明 r 产品 
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及服务的演进路程以及新的、必须拥行的实力特征 、，今 
人_，很少有哪个企业拥杏 一幅 这样的不意图、.有讽刺 
意味的是，仅仅在 H ) 年前珏被认为是巖恶劣的环境的 
破坏#的化工产业，今大却成了为数不多的认认真真地 
致力于呵持续发械的产业之一 

別于企业來说，荇想实行可持续发展的战略， 首先 

可以对我称之为持 
如果缺乏指引环保活动的总 续发展资产组 rr (见 
体 m 架，所 w 的努力 m 终都 阄 5— 3 ) 的各个绀成 
会炳 消云散 部分进行评佔：相对于 

可持续发展的战略， 1 Y 
在苕指引企业经济行为的总的航标吗？巾污染防治到产 
品在任再到清洁技术，相对 r 环境战略的这-:个步骤， 
免业己经丄到了 哪-少 ？ 

止我们来肴 #汽左行业。20世纪70 年代， 政府 
关于尾气排放的限制性法规，促使汽车企业开始采取污 
染榨制 行动； 到了 so 年代，它们开始尝试污染防治， 
“企业平均燃油效率”要求，打害物排放清单等 自发件 
举措.促使企业对产品设计及屮产工序进行检测，以便 
能够在工厂范围内提高燃油的效率，并减少有宮物质的 
排放. 

进人90年代以 G ， 开始了 “产品责仟”阶段的征 
程。在德国，1叫0年的《回收法案》要求汽车制造商 
对处十 牛_命周期末端的产品负责。干足，像 BMW 这样 
的创新#便借此机会，以自 d 在产品拆装设 if 方函的努 
力影响着 新型汽 车的设 计； 时像“新生代机动氺合作伙 
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内部的 

沾洁技术 

• 广品的坏境缔效是々受钊现 
! 的赍争力邕础的限制 v 
- t 利用 瓿打术实现 
卜人改 进的潜在可能 ft > 


b 染防治 

• 观在的运饵过枵屮.唧-部 
分造成 r M 严币的浪费和 b 
染排放〃 

• 能否迪过扑绝资源的泪费或 
扯将具怍为投人品屯降低成 
木和风阶？ 


外部的 

4 持纹发展的前轵 
• 公岣的长远规划足否在惘者 
杜公及环境叼跑的解决 / y 法 
刖进" 

• 公 d 的忆远规划£介能促进 
新的 技术、 巾场. f 品和 J . 
艺的发展？ 

产品缶仃 

• 如龙承诺到产的怙个 ■! 命 
周期负贪 、 那么刈+品的设 
计栉开发而 i 息味狞 H 么。 
• 能没在增加价 m 或降诋成本 
的 M 时滅少产品刈坏境的卟 

i ;。 


这彳、简申的榀型能够揹助企吐洲 渐其发 唬战略 W 否符合 d 符绂发城的耍 
求/刈 f k 体的企业乘说 ， m N 通 i . t m 答各个：框屮的问题来评估 n 皆的 
能力，然） fi 按照下而的你准给 d d 扪分： 1 不片彷； 2 -—— 进 h I ; 
3 Li 经 构建； 4—— Li 机制化 

从 LI 前怙况右，絶大客数的 企 - lk 都还 处在奶 -阶段，即 IL / L 逬行 i ' o 染吒 
治厅 m 的投资。这 n 1 . 芾钽指出的蛙，如汜缺之对 r 木來技术和市场 ( m s - 
r > 的 l 半部；的抆资.企业的环保战呦皆定垲跟不上时代要求的 

资产 的 I :-均衡分布怠味着麻顷的 f :过丁-偏爪卜力' 厶明吊竹'_4吼的 
形势-丨；人好，彳 H 足来家的竞$力丨分 脆弱； 过十偏重_ 卜方、 M 然碎 ./ N;IM 
恃纹发暖的骱眾，们缺乏具体的仏 拎崁 分析技巧：偏审丁々力，说明企仆 .j 
全力通过内邹 I 斤的改进和技术 K 发扣应 ft 坏境的 挑战； 偏黾于右方 ， ^fr 
s 现出岛 「 a ; 汗放和负釭 fT - 的 社' i _ iUi 难逃假腎伪劣之嫌 > 内为此时炖苺冬 
的运叫 方式及核心技术仍在制造汽11.大的环堉波坏 

图 S —3 可持续发展的资产组合 
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伴’’ (the Partnership for a New Generation of Vehicles) 

这样的行业性同盟，也是在减少汽车整个生命周期內对 
环境影响的产品责任的理念下出现的。 

最初的促进清洁技术的运动包括加利福尼亚的《零 
排放机动车法》和《联合国空气变化协定》，后者旨在 
最终限制全球范围内的温室气体的排放。不过，先导者 
们的¥期努力要么得以积累（如大然气汽车 要么髮 
成了一种防范型的东西（如电力机车 项目广 不仅没能 
成为引领丰行业最终走向清洁技术的动力，反而变成了 
展示该技术不可行的范例= 

总的说来，尽管汽车行业已经取得 r 不小的进展 f 
fK 是距离可持续发展的实现还存在着相当的差距 t 对于 
大多数的汽车企业来说，污染防治与产品责仟已经意味 
着故事的完结=绝大多数的执行官认为，如果他们实现 
了生 产及设计的全封闭，那就意味着已经达到了所有的 
环保目标， 

比我们再回过头来重新审视一下可持续发展的前 
景： 在未来的10年中，新兴经济的迅猛增长必将导致 
对运输的巨大需求，这一迹象在中国、印度和拉丁美洲 
，已凸现，那么，我们又当以何种方式来迎接这一机遇 
呢？ 

让我们以中国为例，考察一下汽车产业即将造成的 
巨大冲击。今天，屮围的公路 t 奔跑着不足100万辆的 
小轿乍。我们知道，屮国的总人口超过10 亿； 换句话 
说，小轿车在中国的市场渗透率还不及美国的30% 
(美国小轿车的年均销售量为1 200万辆〜1 500万辆）。 
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总冇-天.中国的小轿车销量将达到年均 5 000 万辆或 
#更多。由于中国的能源及运输等基础设施建设尚处于 
定 M 阶段，因此，存在着拓 M 能够带来 t 大环境及竞争 
效益的清洁技术的良机， 

岩石山研究院的艾默里•洛文斯向我们描述 r 制造 
超级轿车的可 行性： 全部车身均可实现再 利用；比现仵 
的轿车的功率髙出20倍，靖洁程度髙出 iOO 多倍，而 
且釭便 a ., 这种轿车在保持 r 现有轿车的安全性能和功 
能的同时，由于采用了轻型的复合材料、更少的零部 
件.‘ 更合理的外形、⑴再兰的刹车系统，以及 非常小 
巧，轻便的发动机装置， ㈥ 而变得极为轻便好用，与其 
说它是带着芯片的轿车，还不如称其为附着于车轮 _ b 的 
计 算机； 同时，作为轿车，它还具备今天的轿乍的绝大 
多数性能，如金属冲压，工具及铸模制造、内燃发动机 
等:. 


静下心来想一想，我们就会发现，类似于超级 轿午: 
或者马自达公 K ] ( Mazda ) 即将推出的氢气转缸发动机 
这样的清洁技术，是完全能够应用于中国这样的市场 
的。现在比我们设想一下，能够容纳如此众多汽车的运 
输基础设施会是个什么样子？在巾于交通堵塞而导致汽 
牟行业出现停滞之前，会有多氐的一个时期？汽车行业 
的巨子们是否已经做好了迎接挑战的准备？它们是否想 
将机会拱手让给那些+受过时技术羁绊的新型胃险家？ 
一个清晰时全曲的环保战略，不仅应能指导企业不 
断地加强竞争实力， 而旦应 当有助于企业界定和规划与 
消费者、供应商、其他企业、政策制定者以及所有股东 
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的关系3企业能够而且必须通过提供富于可持续优势的 
产品和服务，来改变消费者的思维定式。在这方面，企 
业应当成为教會者，而不是简单的商品营销# (见闬 
5一4 ) o 


校低的原材料及能源消耗 汗发清洁产品和技术 



m 5-4 构建可持续发展的战略 

对 T 那些老资格的执行官而言，让他们接受吋持续 
发展的观点或许需要种理念 t 的飞跃。有的人町能认 
为，投资于不稳定，4、熟悉的市场所面临的风险将大于 
其潜在的 收益； 另一些人则吋能意识到这一使命的重要 
性所在，并以此来激励自己的员工= 

无论执行官们对于可持续发展的看法如何，他们都 
不应把头长时间地埋在沙子里。由跨国公4操纵的外国 
直接投资，自1980年起，巳由每年5 000亿美元的水平 
上 升到了 30 000亿美元，超过/官方对发展中国家的援 
助规模。随着自由贸易的进一步拓展，预计在未来的 
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10 年中，这一数字还会再攀升-个台阶，而在重大的 
挑战面前，亚洲及拉丁美洲的新兴经济急需寻找一条新 
的途径，以便对商业机会重新进行界定。显而易见，面 
临着如此规模的环境破坏、贫穷和资源枯竭，新兴经济 
的迅猛发展态势是不可能持久的。未来的10年中，在 
增加财富、提高人民生活水准的同时，企业_将不得不致 
力于汗发淸洁技术，实施能够大规模地降低发展中国家 
环境压力的战略& 

尤论人们愿意与件，确保 个 可持续发展批界的重 
任，在很大程度卜_已经落到了未来迕济的引笮 —— lit ^ 
范围内的企彳 k 的肩上。毋庸置疑，为了推动可持续的发 
展，需要进行同家及 闰际层 次匕的公共政策的创新及个 
体消费模式的变革。不过，企业对此能够也应该承担起 
领导的职责，帮助规划公共政策，并推动个体行为模式 
的改变。显然，上述分析屮体现了一种良好的商 收意 
识，它将打助于企业制定良好的运营战略，从而确保一 
个可持续发展的社界。 


Aracruz Celulose :残存型经济的战略 

“贫穷是这个世界的主要污染源之 一”， “你不 
要指望一个连饭也吃不饱的人会关心环境问题' 
Aracruz Celulose 公司的创始人兼董事长厄利恩 * 洛 
伦界 (Erling Lorentzen ) 如是说 。 Aracruz Celulose 
公司是一家巴西企业，拥有20亿美元资产，是世 
界上最大的桉树浆供应商 
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从一开始 ， Amcruz Celolose 公司便围绕可持续 
发展的理念构建着自己的企业战略。洛伦岑认识 
到，若想在巴西贫穷且植被遭到破坏的圣埃斯皮里 
图 （Espirko Santo ) 地区发展可持续的林产品业 
务，就必须同时改善该地区自然的及残存型的经济 
形态。® 

首先，为了恢复自然的经济形态，公司于60 
年代末期决定进行植树，并由此获得了税收优惠。 
接下来，公司开始购买荒地 t 并对其进行植被恢 
复 3 到1992年，公司已经购得20万公顷的土地， 
并在其中的13万公顷土地上种上了桉树，佘下的 
土地被留下备用：就这样，通过对退化严重且不适 
合耕种的土地恢复造林 ， Aracruz Celulose 公司解决 
了一个基本的珥境问题。与此同时，公司也获得了 
第一流的木材汁维 c ? Aracruz Celulose 公司的造林实 
践，加上高超的树苗无性繁殖技术，使得它在成本 
和产品质量两方面都处于优势地位。 

对于贫困问题 》 Aracru2 Celulose 公司也采取了 
正面的解决方式。每年，公司都向当地的农民发放 
数以百万计的桉树苗。这是一种先发制人的战略， 
其目的在于减少农民为了燃料或制作家具而砍伐森 
林的数量。与此同时， Aracruz Celulose 公司还承担 
起了改善居民生活状况的长期责任。早些年间，由 


Marguerite Rrgo^lio^, Slews rd.s oi fhe Seventh G^T)er^\on, 
Harvard Business Schofyt TiuUetin ' April 1996 ， p ， 55. 
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于当地的极度贫穷，使得 Aracruz Celulose 公司能 
以极低的成本雇到劳动力；可贵的是， Aracruz 
Olulose 公司并未满足于简单地挖掘廉价劳动力 f 
与此相反，公司开始实施一項长期的社会投资战 
略，拨款 1.25 亿美元，帮助员工创办医院、学校、 
住宅和培训 t 心：事敁上，直到近期 ， Aracruz 
CeKilose 公司在社会项3上的投资依旧大于自己雇 
员的薪金（其比例约为 1.2:〗）-: 从那时起，当地 
的生活水平有了长足的改善，而公司目前也不必再 
对 社会基础设施投以重资了。 


[ 注释 ] 

L 1 ] Thu terms market f r a)7if>7ny T survi'val ecorumiy . nnd 
nature \ economy wort 1 suggested to me by X^anclanft 
Shiva. Ecology and the Politics of Survival ( New l )el- 
hi : Uni ted Nations University Press , 1991〉 . 
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^ 焦点战略为何在新兴市场# 
可能行不通“ 

塔论-卡恩納克邕舍 蚋. 佩利普 


作者简介 

搭伦 * ]: ■恩纳 H a t un Kharuia) 是岭佛商学 
院的副教授他的研究重点是了解公司经营的 
范围，44别是在东南亚和拉美几个祈兴苷场上 
的多元化氣闭公司的公司 战略。 他就这些方 
面，及许可证与合资企 Jk 的结构与管理 f 撰写 
过多萬文章.并在多个与其研究相关的行业的 
公司做咨询他著有 《神 经网络的建立，一书 
(Addison Wesley 出版社， I 叫 9 年） 

兑中:为纳*佩利普 （ KnAmlWopu ) 是哈佛 
商学院企北管理罗斯.格雷厄姆夭先基金教授 
(Ross (rrahfim Walker Professor ) 和多家公司的 


||) 原文殳表于 ■(哈 佛商亚评论 } 1997年1/2月号 f 印号97404 
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咨询顾问 他的研究重点是对企业战略的分 
析，以及把这些战略的有效性传达给投资人的 
过程。他发表了多篇有关这些问题的研究论 
文，并教授有关的襄例，他与人合著了、(业务 
分析与 评价： 课本与案例\该书获得了美国 
会计协会的怀尔德曼奖，佩利普教授还是几本 
著名研究杂志的联合编輯，及全球信托银行和 
Sat \ am SpfLrr Snknions 的董事' 


内容提要 


在西方泾:齐中.核心竞 争力和 焦点业务现 '成 
为公司战略家的寄气虽然西方的经理 r 拆敎了$ 
冬加货纪六 c t ■年 r 组建起来的集 a 企殳 T 但在 
众多 r 兴市 功二， 八鱼的.多元化业务集亙3是占主 
导地泣的企亚形式，违着新兴市场勻全球茺争敞开 
T 大，1,咨询家枰匡6投资人 e 益对集芑企土施 
压， 迫便它 C 缩小 . z 务活动的規模以遵循西方的晋 
% 己有一些行政 t 管决定拆故他 G 的集团 公司- 
以表巧 % 们正集中噯力开展几项核心业务， 

t 文作者认为迖处趋势是令人担心的:：幵蜈隼 
点业务在纽约或嘵贺是明智的，但将其搬氧祈兴歹 
墙的集涵企业,其&些重要的东西就会丟失西 
万的公司对于多种叽构 支持它 fl 开展业务习 汉为 
肯，乍在世裉的其吔池方吱多类似的机构是没有 

泌司必須调整它 r ' j 的战略，以适茧其社会机构 
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背景： 即一个国家的产品、资本和劳动力 市扬； 其 
管理系统，以及它强制执行合同的机制。新兴市场 
与经济发达国家 X 同，它们这些领域的机构有很多 
或者全都是机制不太健全的。集团公司可以仿效只 
存在于经济发达国家的一些机构的职能创造附加 
值 3 成功的集团公司能够在其下属公司与其他经济 
形式之间做好有效的调节。 


145 州 



ilaryard Review 


西 


方经济中，核心竞争力和焦点 #. 务现 Li 成为公 nj 战 


略家的寄托：虽然西方的经理们拆散了许多 20 吡 
纪六 L 十年代组建起来的集团企业，但在大多数新兴市 
场上, 大咽的多元化业务集闭仍是 A 主导地位的企业形 
式：一些集团公司以控股的形式开展经营活动，企业的 
全部所有权由多家公 r ] 掌捤 .， 其他的则是儿家公开 h 市 
的公司联合在-起，但尤论何种形式都存在一定程度的 
集屮拧制。随着新兴市场问全球竞争敞开了大门，怀洵 
家和国外投资人口益对集闭企业施压，迫使它们缩小业 
务活动的规模以遵循西方的惯例-他们认为，集团企业 
的机构设置像恐龙一样庞人、笨重、行动迟缧， 尤法迠 
应当今迅速变化的市场盘争。-些行政主管已决定拆散 
他们的髮团公 Kj ,以表明他们 iF 集中精力开展少数儿项 


核心、 Ik 务 

我们有理由为这种趋势枳心。开展焦点业务在纽约 
或伦敦是明智的，但如将芘搬到新兴市场的集团企业 
屮.其屮一些重要的东丙就会起失，西方的公 R 1 对 f 多 
种机构 i ： 持它们开展业务4以为常，似在批界的 K 他地 
方很多类似的机构足没有的（参 WA 1 文 1 ‘ 什么足新兴市 
场如果没杏冇效的证券规章制度和风险资本 ，I 
务集中的公司也许无法筹集足够的 资金： 如果没苷健全 
的教育机构.要找到有-技之长的雇员就非常困雅，如 
果4地的拣础设施薄弱，本可预阽的政府行为又从中作 
梗，公司与客户联络会很 闲难: ： 尽管焦点战略也许能够 
让公 m _] 把儿项业务搞得很出色， m 新兴市场的公 m 必须 


承相多种职能，才能有效地开展业务。 
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因此，公司必须调整它们的战略以适应其社会机构 
背景： 即一个国家的产品、资本和劳动力 市场； 其管理 
系统，以及它强制执行合同的机制。新兴市场与经济发 
迖国家不同，它们这些领域的机构很多或者全都是机制 
不太健全的（见表6—而社会机构背景存在的差 
异，恰恰说明了为什么大规模、多元化公司在印度尼西 
亚 和印度这样的发展中国家能够获得成功，而在美国和 
英同这些发达国家却失败了。 


表*_| 社会机构背*如何推动战略 


社会机构部分 

美国 

曰本 

印度 

资本巾场 

以资本为 核心；山披 

銪制度和公 d 柁制 

市场监督 

以银行为 核心； 通过 

相¥关联的投资和 

1!管人员來监衮 

发达、非流动资本 ffj 

场和国眘 锒行； 通过 

官僚进行薄弱监督 

劳动力 rtf 场 

许多商学院和咨洵商学院 很少； 公司内 

公司提供 人才； 技漱部培训；公4特定的 

提高有保证：强调灵人才开发 

活性 

商学脘孭少，培训也 

很少； 管理人才竒缺 

产品市场 

责任法的实施可靠； 

有效的信息 流通； 大 

贵消费积极分子 

责仟法的实施可靠； 

有效的佶息流 通：有 

一些消费积极分 _ f _ 

责仔法的实施 有限； 

倍息的流逋较少 

费积极分 rm 少 

攻府阀控 

少；腐败几乎没釭 

适度； 腐败儿乎没冇 

多；.保败常见 

介同的 W 行 


可预见 

不可预见 

结果 

多元化集公 d 有 

许多劣势 

多允化集团公司冇 

-些优势 

多元化集团公瓦 ff 

汴多优势 


通过我们的研究发现，髙度多元化的业务集团尤其 
适合大多数发展中国家的社会机构背景。从韩国的集团 
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公司到印度的业夯集团，冉到拉美的集团公司，集团公 
司可以仿效只存在 f 经济发达国家的某些机构的职能. 
创造赍 业的附 加值。成功的集团公司能够在其下属公司 
与其他经济形式之间做好有效的调节。 


填补机构空白 

新兴市场各不相同，不过在提供支持基本业务经营 
活动所沾的机构方面，却都或多或少存存:着 不足： 

产品市扬 

淡到产品市场，义史双方常常遭遇信总严重缺少的 
问题 T 原因如下： 

第1，新兴市场的通信基础设施通常不发达，甚至 
在西方国家普及/无线通信系统吋，中国、印度等国还 
有广大地 K 连电话都 没心， 电力短缺使一些通信系统难 
以发挥作用，形同虚设。邮政业务-般效率低下、投递 
速度慢或者+町靠 f 私营 部门很 少能提供有效的速递 I 
务文白比例高使昔销商难以同客户进行 行 效的夂流， 
第即使产品 G 息得以传播，也缺少能够彳止实太 
主说法的 机制。 独立的消费者信息机构极其少见，政府 
的监督机构发挥小 r 多大作用。能为产品定级的分析家 
可蔺风毛麟角，而且 …般不 像发达国家的同行们那样专 
业。 
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第三，如果交付的产品与商家的承诺不符时，消费 
者找不到可以寻求保护的赔偿机制。法律执行起来总是 
反复无常，拖拖拉拉.看重时间的人很少诉诸法律解决 
问题。与发达国家不同，新兴市场几乎没有非司法程序 
的仲裁机制供人申诉. 

由于信息匮乏，新兴市场的公司树立品牌倍誉的成 
本要高于发达国家的公自然，树立起来的品牌能产 
卞.空前的影响。 …个因 产品质量高、服务水平好而闻名 
的集团公司可利用品牌优势进入新的业务领域，尽管那 
些行业与其当前的产品 无关。 如果集团公司打定主意要 
树立某个品牌，它还有一个优势就是町以把维护这个品 
牌的成本分摊到它的多个业务领域 ； 因此，集团下属各 
部门维护品牌声誉的积极性更高，因为各部门同样也要 
为其他业务投资^ 

韩国集团公司闪把它们的集闭形象扩展到多个产品 
类别而享誉全球 3 例如，三星公司在电视到微波炉等一 
系列产品上使用集团的名称，印度和马来西亚的集团公 
司开眙效仿这种做法；印度的媒体到处是宣传集团形象 
的广告，而不是重点宣传集团下属各公3的产品或服 
务。 

资本市场 

资本市场面临同样的问题」由于尤法获得倍息，投 
资人不会把钱投到不熟悉的风险领域：：美国的资木市场 
有相关的机构体制，如 t 』 J ■靠的财务报告、动态的分析家 
团体以及积极独立的财务新闻机构等，能够最大程度上 
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避免这些问题。风险资本公司及其他仲裁机构专门从事 
对商 I 新机会的调杳与评估。证券交易委员会及其他监 
督机构可防止不道德的企业家误导缺少经验的投资人。 
闪此，投资人能够掌捤大暈介绍公4情况的准确佶息， 
而且他们可通过证券诉讼、代理斗争及敌意接管的威慑 
力让公 M _] 经理和董事负起黄仟„这些机构帮助投资人降 
低风 险，因而能让新成立的企业同老牌的大公4基本平 
等地筹得资金。 

而在新兴市场，所右这些让发达资本市场顺畅运行 
的机构化机制，要么没存 . 贽么起不/多大作用。由于 
不掌握信息，缺乏安令保障，投资人不愿给新企 收投 
资：在这样的背景下 _ ，多元化的集团公司可提供其投资 
M 报的跟踪记彔供投资人参考。这样，老牌的大公司进 
人资本市场有吏大的优势：它们的优势非常明显，以罕 
于政府（如印度和韩国政府）试图限制允许银行给大公 
司信贷额度 ： 

集团公司还吋以利用其内部产生的资本来发展现有 
业务或开辟新的业务。事实 h ， 集团公司筹集资本的能 
力使其成为新建公司的主要资本来源，并使其在寻找基 
金力而较之小公旬冇史大的优势。集团公司除扮演风险 
资本家的角色以外，还允当现有成员公 W 的借贷机构， 
闪为这些公司 M 模太小 A : 法从金融机构获得资金=一些 
印度集团公司，特别是汽车工业的公司，已成立了附属 
公 KJ ， 其主要作用就是为重要的供应商和客户提供融 
资。 

同时，集团公司对于那些急于向迅速发展壮大的市 
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场投资的国外投资人来说，有一定的吸引力。由于财务 
分析家短缺，精通业务、能为它们提供指导的共同基金 
经理也很少，所以外国人以多元化集团公司力目标，在 
多种业务领域投资 D 投资人相信集团公司能把握住新的 
商机，能发挥审计和监督功能。因此，集团公司成 r 缺 
乏资本的国家获得大量投资的来源。 

劳动力市场 

大部分新兴市场都严重缺少受过良好培训的人。在 
美国，商学院超过600所，每年培养数千名未来的经 
理； 而在泰国，髙质暈的商学院只有十几所，培养的初 
级经理远远不能满足经济需要。此外，假期培训机构在 
新兴市场也很缺少 5 

集团公司可通过培养有前途的经理创造价值，它们 
可以将培养专业人员的固定成本分摊到集团公司的各业 
务部门=例如在印度，许多大集团公司有内部管理开发 
项目，目_常常有专门的设施。这些项目一般是配合培养 
有经验的经理掌握多种 技能。 但有些集团公司.像马来 
西亚的 Sime Darby 为所有屋次的员丄开设培训课程. 
以开发其人力资本。一些韩闰集团公闰与美国著名的商 
学院联合起来开展特殊培训课程，培养它们自己的员 
工。 

集团公司还具备一般劳动力市场迫切需要的灵活 
性 ： 新兴市场的政府所做的相关规定使公司很难对自己 
的劳动力进行调整以适应不断变化的经济条件。法律严 
格禁止公司解雇员工，在政府不提供失业救济金的情况 
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下，工会坚持维护丄作的稳定。为克服劳动力总体市场 
的僵化，集团公司可开发自己内部广泛的劳动力市场。 
如果集团下属一家公 d 前景不妙，它的员工可调到集困 
内其他前景看好的公司，甚至包括地理位置不理想的公 
司。比如印度的 Aditya Birla 集团公司就因在其地处詼 
S 边远地 K 的生产厂周围建立社区而闻名。因为公司在 
那 M 建起了学校、医院和教堂，所以经理和其他员丄更 
M 意史换 工作地点，而处在发展阶段的公司也会得益于 
接收现成的可靠的员 X 。 

集团公⑷坯能让新的人才更好地发挥作用=公司可 
以把这些人才分派到最需要的地方，为开辟新业务带来 
个 良好的 幵端。 印度的 Wi pro 集团就是这样的例子。 
Wipro 先把它的专业」.程师分配到计算机出租服务部 
门,以发挥其技术 专氏， 然后分配到广泛的金融服务部 
门， 从时成功地将公司业务从计算机扩展到金_服务领 
域； 相反，没有附属公司的公司通常要公开招募人员来 
开辟业务，而在劳动力素质 r 差万别，又缺乏有声望的 
教育机构颁发的证书的国家，招募人员非常困难。 

政府调控 

跨国公司都很清楚，大多数新兴市场的政府其运作 
方式与西方国家的政府大相径庭。国家不但广泛十预商 
业的运作，而 e 公司很难预料立法机构会采取什么行 
动 

新兴市场的政府大量参与各种复杂的商业决定。比 
如，虽然印度取消了过去的“许可证制度” （ Kc ense 
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raj ), 但印度法律仍要求公司在做一系列决定时，像退 
出业务领域、改变商品的价格及进口原材料等，要征得 
政府同意 3 法律为许多类似的决策制定主观的标准，因 
此，印度的官僚们对 T 该如何运用这些法律有相当大的 
决定权。 

冯多元化集团公司的下属公司或外国合作伙伴需要 
同管理机构的官僚们打交道时，集团公司可以充当中间 
人。经验和关系让集团公司占了优势。集团越大，承担 
公司维持与政府关系的费用越轻松。事实的确如此！政 
治经济学家丹尼斯•恩卡内申 （Dennis Encarnation ) 发 
现，印度的大集团在新德里搞了一个“工业使馆'以 
方便它们与官僚之间相互联系。印度的几个集团还因有 
本事打通从官僚机构的最高层直到村委会的方方面面的 
关系出名 3 

印度和其他国家可能要为其政府管理机构不稳定付 

出代价。但是，只要政 
每个集团公司 锁造价 值的方 府官员有很大的决定 

式不尽相同,不能指望哪个 权，公司最终都会同他 

集团能填补社会机构方面的 们合作。企业与政府间 

所有空 ft 的复杂关系实际上好像 

是发展中国家的普遍现 
象。例如，马来西业政党都掌握着附属的集团公司 3 直 
到最近，韩国政府与丄业界的联系依然是该国经济项目 
的中心。即使在当今的印度尼西亚，一些集团公司的最 
大资本似乎还包括能接近政府高级官员。由于政府官员 
渇望同公司合作，经理们必须准备好同政府和官僚机构 
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打交道 i 

贿赂和其他的腐败做法也许是同官僚机构合作的一 
部分，何不是问题的全部。很多时候，教会官员们该怎 
么做要比捞取好处更重要 3 —家总部设在美国的跨国公 
甸恩伦公司 （ Enron Corporation ) 进人印度的发电领域 
后.在这方面得到 T 经验，该公司准备投资28亿美元 
建立印度历史上最大的外方独资企业时，公司+得不拿 
出大约2 000万美元，花/ 4年时间教会政府管理人员 
国阽电力项目如何筹资和管理。在这一过程中*恩伦公 
司自己也学会丫如何4印度的官僚机构和政府打交道。 
由于恩伦公司攻击性的决策方式令修建电站所在邦新当 
选的宫员不悦，这个项3差点流产=就像恩伦公司的行 
政人员现在 f 解的那样，善于同印度政治家和官僚机构 
相处，可能会使公司钳去很多麻烦:. 

履行合同 

尽管新兴市场的政府广泛进行千预，但这些国家缺 
乏履行合同的机制。在发达国家，公司可在双方均不受 
对方控制的合同管理基础 h 开展合作，因为双方都清楚 
如果合作伙伴违反合冋，法院会保护它们=由于对司法 
系统充满信心，大家做生意都很容易。然而新兴市场的 
法院在监督合同的履行方面反复无常，或者发挥不了作 
用，所以公司不是很愿意通过法律途径来解决争端。 

在这种情况下，集团公司由于过去有良好的交易记 
录并树立起了 声誉， 所以能贏得他人的信任。鉴于集团 
中一家公司的不良行为会影响到其他公司的前途，因 
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此，不管集团的哪一家公司与其合作伙伴签了约，集团 
的全体成员都要讲信用，从而为客户提供了一个保护财 
产权的避难所。所以，供应商和客户更愿意与它们合 
11 „ 

这种岱 用带来的最大好处表现在它们弓那些千方百 
il 想进人新兴市场的公司的关系上。国外的技术或资金 
提供商耑要当地的合作伙伴来贯彻他们的战略，但它们 
柑心会受骗。因咁，诚读可靠的声誉成了巨大竞争优势 
的 个 来源。诚如艾丽斯■阿姆斯登 （Alice Amsden ) 
和引野隙 H'akashi Hi kino ) 所说，在几个新兴市场 h ， 
東团公司之所以取得成功，主要原因是它们能够获得国 
外的技水。在印度.几个规模最大、经营业务最多的集 
闳公4 从世界 上的发达国家获得了大量的技术与财政支 
持。印度第大集团公罚 RPG 企业集团认为，公司与 
[4 外提供商（包括16家美国前500强大公司）的关系 
是它最大的资本. 


锌理塔塔集团 

卬度销售额和资产最大的集团用自身的经历证明了 
-个运行良好的集团是如何在新兴市场创造价值的。塔 
塔公司 ( Tata ) 菇印度经济中跨部门最多的集团公司， 
M .」: 总数接近30万， 1995—1996 财政年度的销售额达 
到2 890亿卢比（合86亿美元）。在集团下属的90多家 


155 //'' 



tiusinesn Hefieif 


公 _ n ] 中，有 4(> 多家公同公开上市交易，在诙国公开上 
市公 kJ 的资本总 M 中占到近8 %。这些公旬都通过世界 
公认的“塔塔”这一名称.以及连锁投资和董事会结合 
在 - 起， 

1874年，塔塔集闭从一家纺织厂起家，1947年印 
度独立后，推行反荖断法，并对公司的红利课以重税， 
以鼓励集团公 m 1 向众多不相关的领域扩充。当印度于 
1991年开始实行自由化经济后 T 各个经济部门的发展 
障碍被取消，塔塔集团要作出一次严峻的抉择。外界的 
专家建议行政41管人员集中精力搞好几个强大的经济部 
门.师小要再把业务面铺得太宽。但行政主管们决定继 
续保留他们现有的大部分业务。 

保抒多元化的原因之…是摆脱现有业务有一定困 
难，因为集闭受印度的一些法律限制，而 R 塔塔集团以 
宽宏大请 f 称但同时塔塔集团坚信，它们叮以凭借其 
规模和卟务范 HU 广.在 t 午多方面帮助其下属的成员公 
司，因此它们决 定进- 步实行多元化= 

从 W 史发展 来看，塔塔集团中的各公司…贯共同出 
资扶棺新公3的成立。但最初并没有一个正规的机构来 
承祀这项」作，1982 集团创建了塔塔工业公司 
(Tata Induslri ^), 它是一个风险资本载体，其风险资 
本来源于集团各成 M 公 n ] 提供的资金。从那时起，塔塔 
工业公4 一 良想方设法地将塔塔集团扩展到信息技术、 
加_1:控制、高级材料、油田服务及其他领域，它曾为几 
家成功的风险公司提供原始资本，其中包括两家计算机 
制造企业一一-一家由霍尼韦尔公司赞助，另一家由 
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IBM 公司赞 助:. 今大.塔塔集困存.领导建立一个佶总 
科技工业园 f 4 K 纳塔克邦 合作； 同时，利用 r 包栝新 
加坡政府在内的一批机构的资金和专暑.知识。 

塔塔集出在风险投资领域异常活跃，到1995年， 
它耑要额外的资本 r . w 此决定以相当卨的溢价向贾丁- 
叫森公司 ( J^rdinr Mat hcson ，总部设在巾国香港的 
多 / u 化公 d ) 出侉 m 塔丄业公司的部分股份。经过这笔 
交易，使贾丁四森公司拥有了塔塔 I .. 收公司20%的 
股份、这笔交 易让塔 塔集团（及印度经济）从一家4它 
们拥介同样的片期投资埋念的集团公司那电，获得丫 2 
亿美 ； c 的“耐心”资本，而贾丁 两森公司则获得了打进 
印度 rjJ 场的机会，|〖11 H . +耑要监督每个公 nj 的情况。 

塔塔集 N 1 许多新成立的风险企业都得益于能够从集 
团现有的、 Ik 务部 M 借调打经验的经理。从1956年汗姶 f 
塔塔集团实施/一个内部培训 项目： 塔塔管评眼务 
(Tata AdministrfLtive Services , TAS ) T 并因效 果显著 时 
问 名全网 = 孩项 R 旨仵培养普通经理的骨十队伍：进入 
TAS 的人都鈐过严格选拔，而 II 最初仅限于印度饩理 
学院的毕业生。新学於笫…年要学习课程，与塔 塔的行 
政 f : 管举行双卩]见面会，走访塔塔集团在全 ㈤ 的+:要 I . 
r, 然后还要接受至少年的辅导和职业教 f , i 卜他们 
接触二个行业的-:种不同系列的职能，以获得一般的管 
理知识和洞察力= 

这些受训人员行一半 tc 期留在了塔塔集团。与此形 
成对照的是，印度其他大集团公司因为人员流动率很 
高，每隔几年就要大换班。对于那些确实想离开的人， 
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离职选抒也具有吸引力，这也增加 r 其加盟塔塔集闭的 
吸引力 ~ 事实上.该集团同时提供管理教育和颁发证 B 
的服务，而这两种做法仵印度十分¥见。 

r as 有意识地将学圮按照参力 fi 培训的年份组织在 
-起。学员被分配到集闭内的各公司后，他们 S N 肖匕 
一起接受培训的人保持昔氏期的联系，这样的网络促进 
/ C 息在集闭内的交流 t 集闭总部十分清楚集团在这# 
毕业屮身上的投资，所以鼓励集团下属公 d “牺牲” A 
才能的 M 「.，把他调往其他公司，1然这样做必须对妗 
理的职业发展和集闭都有好处。跨公句的“人才”闭队 
组织起来，讨以共同解决各公司遇到的棘亍问题：该集 
团现 H (筹划 一个新的行动_一一塔塔集闭流动计划.以提 
高所心孕业经埋（包括非 TAS 的毕 业生） 在集闭公 n_J 
的流动性，从而避免任 K 利益.的损失。 

坍塔集闭受到/印度巾场上那鸣慕名而来的 K 外技 
术提供商的偏爱。集团的行政主管认为，集团公司诚 
实、 ⑷结 的卢誉是它们齡九的资本之一.正因为有这样 
的声烀，集闭各公司分别同戴姆勒-奔驰公司 （ Uun- 
ler - I ^ onz ) , AT & T 公4爻多家计算机公 n ： J 成立广合资企 
业集团公司 t 分清楚 ru 的声芒有多么重要.因此卞 f 
对集闭名称的使用制定 r 内部行为觇范及其他标准：]、 
属公 Mj 要拿出特别费用， 闭于负 枳集团内部对这些标准 
执行情况的审计 丄作 -为促进公司形成 Hi . 釈质 M 的\ 
鉍， 塔塔集凼还建立 r 类似于美因鲍德別奇赘 
( Baldrige ) 的内部奖励系统。 

通 H 保持和拓揋其多元化业务，塔塔集团维持了它 
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的规模和业务范围，使之能够在印度特定的社会机构背 
景下获得许多优势。这些优势乂有相互强化的作用 3 塔 
塔槊团或下属住何-家公获得的金融资本越多，为有 
才 f 的员工提供的收务机会就越多，阳这反过来又帮助 
集闭改进质量，提高集 团公司 在消费者中的声普。现有 
的咨类业务不断成功，使塔塔集团打人新的业务领域更 
加矜松如今，塔塔集闭掌握着印度巾场从钢铁到计箅 
机洱到饭店等许多部门的 M ： 大市场份额。 

反过来，塔塔集团也使印度经济受益。当赀跸顾 M 
们膂告塔塔集闭的一位行政主 iPU 兑，打人多个小相关的 
业务领域不会创造价值时，他 M 芥道： “4;要谈论那些 
不实 m 的理论。如果我们+开辟这些业夯.就没人能 T - 
得/，整个社会会变得更糟 


确保多元化能够增加价值 

_以我们 r 解 r 迠个新兴市场的 n 会机抅背京，就 
能榀消楚为什么多 / C 化免闭公 M _ j 有增加价值的潜 "（见 
及6—2)。 不过 T 集 W 公 M 并不能 fl 然而然地认识到这 
种潜力」它们必须设法积极抓住规模和业务范围给它们 
带米的优势」我们做过统计分析，即将印度的 集闭公 H 
fll 独立公司进行 f 比较 （N Tarim Khanna ^ Yishay 
Y A-.h t : Ut 韩闽公 nj 进行的研究相似 ） ，结果表明，汴 
尨免阂公 H 很少或没有给它们的业务增加价讥 。然^ ， 
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超规模、多兀化的集团公司却增加了 相当大 的价值，也 
许这足因为只有个集闭具有足够的规模和业务范围. 
来履行我们阐述的类似职能。 


表 （ 一 1 

集团公司如何埔加价值 

社会机构背聚种类 

集团公司效仿的机构 

资本市场 

K 聆资1公私人权益提供其.共同筚金.银 
行，讲计员 


骨玛学烷/商学院，发证机构，猎头公+再就 
业眼务 

产品市场 

发 ilr 机构，脊理权威， 柠序以 外的仲裁服务 

政府网柠 

政治游说# 

合 R 阀 心 

法院，「0法柠宇以外的仲栽服务 


的确.许多集团公 kj 由？管理不善，实际上降低 r 
其成员公司的价值。新兴市场的集团公司屮竟凼临着问 
样让西力_集闭公司烦恼的问题 ：一个 企业开辟的_暑务越 
多.总部对它进行适度协调、控制及投资的难度越人、. 
除非个集团企业巳准备好为其卜属公 d 提供实实也在 
的好处，否则最好保持独^, 

集团公司的行政主管应系统地 H 问自己是否增加 r 
足够的价值，能够抵消应付集団公司复杂性和协调工作 
的成本 u 他们应该首先对集团公司的实力进行 i 平估。如 
果集闭公4的品牌在农村得到认同，那么集团"〖能会想 
到凭借其品牌将不同的产品打人这个市场=或者如果集 
团公 n 」 能优先获得大量资本，它可能会考虑成、 >. 需要大 
量投资的风险企业。 
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3 然，每个集 ㈨ 公创造价值的方式不尽相冋，不 
能指窄某个集团能填补社会机构方面的所存空针对 
汗辟多种业务作决定要以集团公 rf ] 的实力为基础，而不 
能只看发展前景。如今，多家集团公司一哄而上，在€ 
洲各地搞电厂及其他基础设施项 R . 而它们的设汁总容 
量似乎已超过 r 可能的需求„徂也冇少数例外，如印度 
的 〜 tyam 集团公 ㈠ .、这个集团公司凭借自 d 诚实守信、 
I 司国外公 W 开展有效作的卢誉，来贏得条件更为优厚 
的合同。 

一 B . 集闭公4发现 f 机会，行政主管们需要违立起 
齐种系统以确保前 AV - 致地开展工作.例如，他们必须 
给在实 地工作的经理定下原则，以防他们试图利用现成 
的资金建立 G 己的地盘泾靑最成功的集团公同通常拥 
存强大的内部审计系统：马来四亚集团公司 Simc Darhy 
就得益 F 实行严格财务控制和规划的传统 i 这项传统起 
源于公司最初的英国经理。公司最近收购了 UMBC 银 
行，从而进人/金融服夯领域。这使其在东南亚股票市 
场大受欢迎，人们认为该集团公 Hj 通过它的管押原则， 
给 UMBC 这家处在飞速发展的领域但业绩欠诖的大银 
行增加 r 价值。 

集团公 n ：] 的另-个战略要求是姶终保持其成员公司 
的良好形象 = 鉴成功很大程度上取决于其客户勻介 
作伙伴对它们的信任.所以多元化的集团公 K 必须强化 
呵靠性和质量标准、仵印度经营汽车与基础设施的 
Mahindra & Mahindra 集团，其主管抓住每一个象征性 
的机会，大力宣传对于提供给客户的产品及售后服务的 
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重嬰性。 

如果集团公司的战略取决于提供社会机构背景所缺 
乏的职能.那么就要二思而后行。效仿一般经济形式中 
欠发达的机构职能需要时间和梢力 _■ 例如，一个作为风 
险资本公司的集闭企业，需要建、 V . 所扶楨公司的跟踪记 
尕，以半实为根据吸引风险资本：它要坫 【川和 留住人 
才，如那衅擅拉 T ， 揽牛:总及那畔能把其最初的经验在各 
种 情况下 发抨出来 的人； 它还芾要 阱 原则的经坪去鈐营 
K 尚 H 险的企业 


让投资者了解你的战略 

即使集 m 公 m 」 获得 j ■’ 成功 ，它 # j 依然要时吋来 
方投资人和介作伙 ff : 的抵制，原因是这呰投资人 和介作 
伙伴认为它们必须冇焦点业耠。虽然许多行政主管很想 
把业务集中，以获栺外界分析家的青睐，对于铃营浞好 
的集闭公 rfj 来说，较好的解决办法是向投资 人解释 沧楚 
其集闭公 M 战略的逻辑 裉础 I :参见耵文何为最佳社会 
机构背湞/ 

机构投资者最担心的往往+是多元化本身，而逛集 
团内部的鈐营缺乏开放性.按照 汴多 集团公前的结 
构，投资分析家发现很难说淸楚集团公司内部哪个#.务 
部门作创造价值。他们担心集团公 H 的行政主管会把资 
金在公司叫调来 调去。 而对这些担心，集团公司的经理 
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应增加其经营的透明度，及时就出现的变动与投资人沟 
通， tt 把这种做法坚持下太1+树 a 起声誉。 

印度 Vlahindra & Mahindra 集团 [li 是这样做的在 
它$注于汽车及与汽车密切相又 的咻 务时，樂团公呙成 
^ f 家 控股公 KJ , 对一系列的项目进行 投资， 汽乍公 
nl -次性汗入资本庐4控股公司，并详细记汆在案，这 
样，集团公司+必为特殊业务的扩展转移资本 -- 
K 控股公司的夙险投资业务发展起来.需要新的资木 
时，集闭公勻会让这家控股公 nj 公开上市交易. 咁不圮 
从 tVt .公司抽取资金 

如果集团公司并没有为业务增加价位， 就改 S 起发 
展焦点业各。彳 n 不能因为竞争对手是发达_家业芥 集屮 
的外 W 公句，就解散柒⑷公匀:：两方的公 d 能够获得先 
进的技术，低怠投资.并掌捤着复杂的管理技水知 IU 」 
而新兴市场缺乏抒彳』这些功能的社会机构， ㈨ 此，多兀 
化也 许坫掖适合它们 M 台竞争的方式: 

什么是新兴市扬？ 

大多數分析家根据规模、增长率，或者其对全 
球经济的开放程度等特征给新兴市场下定义 .. 在我 
们看来，最重要的原则是看一种经济是不是能很好 
地将买卖双方联系起来。理想情况下，每种经济形 
式都包含一系列社会机构 t 以方使市场发挥各种职 
能，但发展中国家在几个方面存在不足 u 

出于论译的目的，我们把造成运作失灵的主要 
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原因分成 三种： 

信息 H 題买方（从广义上说，不仅是产品市 
场上的消费者，还有劳动力市场上的雇主及资本市 
场上的投资者）需要可靠的信息来评价他们购买的 
商品和服务，以及他们进行的投资，没有足够的信 
息，他们不愿做交易 

误守性的调控 当管理者将政治目标置亍经济 
效益之上时，他们会扭曲市场发挥的职能如许多 
新兴市场限制公司解雇员工的权力这些法规确实 
给社会增加了一定程度的稳定性，有时，它们也许 
要被用来克服其他原因造成的经营失误。但结果却 
是公司不能像发达 S 家的公司那样很好地把握时 
机„ 

低效的司法系统 如果无法确保其合作伙伴能 
履行其在交易中的责任与义务，公司就不愿开展业 
务：合同可以把不 M 各方的动机统一起来，从而方 
便各方合作因此，市场要依靠十分健全的司法系 
统以可靠及叮预见的方式强制执行合同： 

在发达经济形式中，公司可依靠多种多样的外 
部机构把造成经营失误的来源减少到最低限度。在 
这样的背景下，公司主要通过集中开展有限的业务 
来刽造价值与此相良，停滞、衰落的经济形式由 
于完全缺少基本的社会 机构， 所以市场通常根本复 
挥不了作用:： 

新兴市场在各种经济形太中处于居中的位置， 
它有相当大的增长前景，因为它至少具备了某些鼓 
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励商 ik 活动所需的机构。但机构的空白依然司空见 
惯，所以造成市场出现某些失灵。结果，新兴市场 
的公司往往必须由自己来履行这些基本的职能 c 在 
我们看来，这就是在新兴市场 开展止 务与在发达国 
家槁经营的主要区别。 


何为最佳社会机构背景？ 

虽然某些投资者或合作伙伴承认在新兴市场开 
履多元化业务有优势，但他们也许还是要敦促公司 
集中精力槁核心业务，理由是所有市场最终都会形 
成西方的那一套机构^他们是在想当然地认为存在 
这榉一套单独的机构，而且所有国家都会朝某种机 
构体系发展。然而，是否存在一种明显优于其他种 
类的社会机构背景尚不清楚。 

看一看美国的金融系统。这个系统的基础是一 
个个像原子一样的股东，它确保了很高的流动性， 
一般来说，流动可降低资金的 成本。 如果股东不喜 
次公司管理层的工作，他们可以“表示不赞同”. 
但是，他们也不愿花费精力培训管理人员，结果， 
公司的管理会出现问题。同样，在雇扇可随意跳槽 
的劳动力市场，如果员工有专业技能，那么在任何 
时候，他都能找到发挥这些专业技能的机会，但这 
种自由也降低了员工学习一般技能以外的知识的可 
能性：结果，社会无法从公司特定的员工长远培训 
项目中获益 ： 
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日本的机构背景反映了解决这些问题的一种不 
同 方法。 曰本的资本市场以银行为中心，而不是以 
权益为中心。银行通过公司与董事成员之间的交叉 
权益控股来监督经理，而金融机构在出售其股份时 
面临的困难促使它们要搞好管理工作：实际上，银 
行处在日本主要序列系统 （keiretsu ) 的中心，而 
这些组织具备的一些忧势与集团公司在新兴市场形 
成的优势相同。 tl 本的经理和员工大多在公司内部 
接受培训。经理们极少跳槽，因为他们的专止知识 
都是适应其公司的特定需要的，而且他们缺少像商 
学院这样的外界机构颁发的证书。 

社会机构背景的发展还需要相当长的时间。由 
于机构环境的不同方面往往是共同发展的并融合到 
能很好发挥作用的系统中，机构环境的任何一个方 
面出现变化 ，都会 对其他方面产生无法预计的反作 
用如今，全球经济正 A 尝试通过“休克疗 '法”或逐 
渐调整的方法（究竟哪一种方法更好已引发了激我 
的争论）从一种系统转向另一种系统根深蒂固的 
机构空白也许需要十几年的时间来填补相对灰 
说，美国很少有类似的空白，这是一个极端的例子： 

即使新兴市场的社会机构背景发展到多元化无 
法形成优势的地步，这些市场的经理们也应该认识 
到，他们目前的机会可持续一段 时间、 如果能制定 
出符合其特殊背景的公司战略，而不是盲目追随当 
今流行的管理模式，那么他们会得到很好的回报 
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能力的竞争:公司战略的 
新规则 x 

乔治 * 斯托克菲利浦 •埃 文斯劳伦斯 * E * 妤尔曼 


作者简介 


乔治■断托克 是波士顿咨询 
集团 （ Hd ) 波士顿总部的高级副总裁，其专 
业研究的重点是国际与基于时间的竞争 .. 他定 
期为企 Jk 和工血协会作基于时间的竞争与其他 
题目的报告他的工作地点是多伦多，他在多 
家领先的制造北、零售业及技术与面向消费者 
的公司做咨询顾问：新托克先生与人合著了广 
受好 评的/ 跨越时间与 会社： 日本公司 | 一 
书。 他的文 章背刊 登在多种商北刊物上， 

伟 利浦*埃文断 (Philip P ： vans ) 是波士顿咨 
询集团波士顿总部的高级副总裁，是 BO ; 


-[) 原文发表于《哈佛商」! k 评论 ； ■I 992年3/4月号.重印号^220 [ > 
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“全球媒体汇总 '' 活动的共同领导，该活动的 
重点是经济信息的战略内涵。他撰写了止务战 
略方面的文章，与他人合著了（战略与信息新 
经济》 并获得了麦肯锡奖，还有即将推出的 
《粉身 碎骨： 信息新经济将如何改变战略 }( 哈 
佛商学院出 版社， 1999年）= 

劳伦斯 ‘ K * 舒尔 1 曼 （ Law rence E . Shu 1 man ) 
是芝加哥波士顿咨询集团的高级副总裁：他于 
IQ 79 年完成 哈佛商学院 MBA 课程后加盟 
BCG ， 是贝克基金学者。 


内容提要 


在 2(} 世圯 8() 年^，許多公司发观争取时 H 是 
一种新的萣争优勢.到了 90 年代.它们发现，在 
竞笋理沦的转变产生了更为深远彩响的过程中，争 
取讨间 K 是其 中的一 素而已。波士顿咨询集团 
的斯托免、埃文 斯和舒 尔曼以沃尔玛公司 （ WhI - 
nmrl) 印其他成绩轿人的公司为例，为各位经理扪 
提货了有关“基 f 能力竞争”的新世界的指导= 

在当今动态的商业环境中，战略也必须是动态 
的-竞争是“吁动之战”，要成功就需要預 M 市场 
砝势丼对 不獻 ■变化的消费者需求迅速怍出回应。在 
这样一种坏境中，战略的实质已不再是一个公司夂 
品和市场的结构. 6在干它能否以动应变。一个公 
司要成功，就必贫珥其核心止务沆程转变成 一种吔 
人难以模仿的战略能力，使其在顾客心中独树-- 
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帜.其他公司无法与之梠比。 

能力就是 一 套在战略上可充分理解的 处务沆 嗑 
——例如，沃尔玛公司专业化的存货补充体制，本 
田公司的经销_#管理技巧，第银行 （Banc One ) 
“比国家银行吏本地化且比地方镇行更国家化''的 
能力等等。这是 一神集 体的、跨 功能性 的能力—— 
是多数人工作的一 +部分 而非少数人工作的主要-部 
分，能力之争最4需要对芝持系统进行战略投资， 
使其跨越传统的战轉经营单位 （Strategic Business 
Dnil , SBLO 和功能，这远非传统意义上的成本效 
益法则所能够衡量的。 ■ 

-一名首哮执行官在构筑和管理一个公司的各种 
能力竽面是否成功将成为9(> 年代衡量真管理技巧 
的主要标准、其结果萣：兼具蚬模与炅活性的公 H 
在觉争中眭出 
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fit 纪 80 年代，许多公司发现争取时间足〜种新 
的竞争优势 u 到 r 90年代，它们发现 ，在竞争现 
论的转变产生了更为深远影响的过程中.争取时间 R 是 
其中的-个因蒺。 

在争取时间方面 H 打昆爭力的公司——向市场投放 
新产品速度快， 丨产 及时，或是对顾客的投诉能够: /. 即 
作出 M Q _ — -在茛他方谢注往间样 出色： 比如产品质璜 
姶终如一，能够敏锐地洞察顾客需求的变化，有能力扑 
发新兴市场及开辟新的收务.能够不断推陈出新并将 A 
融人创新过稈。但所冇这些品质归根结底是一种史为根 
本的特性的 反映： 一种 fHk 战略的新概念，我们称之为 
“祛于能力的竞争' 

$厂对这个能力之 t 的新仳界 ff 大体 r 解. u : 我 fii 
探 i、j - 卜以凯4持公 n j 和沃尔玛公 M 为代发的公 d ，如 
何骷 n d 创造的财寓办讨界的地位产生惊人的变 
化 

年，凯1特 iY 货公是折扣零忾行业之 K , 
实^; H 适_个 由它创迠的 行业、公 nj 拥々1841家曲 
沾.择家商 W 平均 T 收八725厅戋兀，7有丨」人的规模 
优势、， a 使其在购销和配送方面能够得到规模经济的好 
处„翻汗 rr : M —本符埋教科 b 都会发现，在一个成熟、 
低增氏率的行 I . 规模经济是竞争成功的关键所在 . 
相反，沃尔玛公司当时还只是南部零售行业屮-个名不 
见0传的小 宇辈， 只心229家商店， f 均年收人也只有 
凯4特 iY 货公 Kl 的一半一对凯马特根本构不成威胁_ 
然 ifiK 仅仅10年 U ,沃尔玛公司不但改变 f 自己， 
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图 7—1 能力的竞争 帮助沃 尔玛公司在其行业中 M 出 

资料来源： Th<_ \Si\->. I'it- ]'iin^ < pi-)ii[). 

如今，沃尔玛公 W ] 足忡界 h 最大的也是利润最 A ' 的 
卞挎商 ——_ 几体衣观为32 %的权益资本利润，市场价 
值趙过账 面价位 的 iu 倍：此外 T 由于沃尔玛公 d 的发 
展仅集屮在美国的一肀地这就力 K 进一步扩张留下 
了广阔的空问。即使沃 m 公 M 继续争夺市场份额的速 
度仅为过厶的…半，到1995年.在折扣岑笆行收，除 
了凯马特百货公4和塔5特公司 （ Targm ) 之外，它将 
挤垮所有其他的竞争对乒。 


还改变 r 折扣零枵行收。近25%的年增民率，哮 f ， 方 
英尺遛卨的销售额 T 最快的库存周转速度以及逋卨的运 
#利润，使沃尔玛公 M _ j 在折扣零愕行业独占鳌失 _■ 其 
1 y 8 y 年税前销笆 M 报率为8 % ,足凯4特17货公 n = i 的近 
2仿(虬图 7-1) , 

硝忾额指数 4 _ 〗 _万虼蚋 ■} !?数 资广收故令 （ ％ ) 
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沃尔玛公司的成功秘诀 

记什么使沃尔巧公 d 获得如此非凡的成功？多数解 
释均柒巾在几个人所几知的因素之 f : :创始人 山姆- 沃 
顿 （ Sam Walton ) 是个人了，他激励其 OH : 并塑造 f 注 
喿优质服务的公 d 义化：商店大门 U # 向顾客问好的迎 
负 W . 允许 雇员拥 Y f 公〃 j 的部分收份所产叱的激_作 
用， 一天天低价” 的战略扛让利于顾客的 M 时述$省 r 
商品推销和广告迕传费用 （ 经济学家们还指出，沃尔玛 
公司的大埤商店形成/规模经济.提供/更多的商品选 

m 诸如此类的解释义带来/新的问题.为什么沃尔 
玛公4能够证明开更大的商店足 IL 确的？为什么只 A 沃 
尔巧公 Kj 的成本结构能够低到叶以承受大大低价和拥奋 
迎宾是什么使公 M 能够持续发展并远远超越了山姆* 
沃顿人格凝聚力的.貞接影响 "沃 尔玛公司成功的岛止秘 
決绝非那么肤浅，它采用 T 一套战略性的业务决策，将 
公4塑造成为一个是 F •能 力的竞争者 

公司的出发点足以6断满足顾客耑要为中心，沃尔 
玛公 m _] 的 H 标说起来矜易，做起来却很难 f 即为顾客提 
供高侦 M 的商品，只要顿:客需要便能随时随地买到这些 
商品.并汗发 -- 仲使价 格搀有 竞卞力的成本结构，树立 
井保持-个完全值竹 D 赖的形象和声誉。达成这些 H 标 
的夬键之处在 f 将公 『 d 的存货补充方式作为公司竞争战 
略的核心。 
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这 一 战略观念在一种儿 f 不被觉察的后勤技巧屮得 
到了最充分的体现，这一技巧被称为“连续装卸”。在 
这一机制屮，货物源源不断地送到沃尔玛公司的各个配 
送屮心，在那里进行分抢、重新包装，随后被派送到商 
店，在仓库停留的时阆通常很短。由于无需在仓库屮浪 
费宝贵的时间，货物得以在 48小 时或更短的时间内从 
一个装卸码头运抵另-个装卸码头= 

连续装卸使沃尔玛公司能够形成整 F 车购货的规模 
经济； 同时又避免了通常所需的库存和处理的成本消 
耗。沃尔玛公司奶％的货物是由其配送系统输 送的； 
相反，在凯马特白货公司，这一比例只朽 5(3% . 这便 
使得沃尔玛公司的销雋成本比行业平均标准低 f 两 2个 
白分点。这一成本差异使天天低价成为可能。 

然而好处还不仅于此：相应地，由丁 低价格 节约了 
频繁促销的成木，这便意味着沃尔玛公4能够节省更多 
的钱。稳定的价格同时增强了销俦的可预见性，从而减 
少 r 脱销和积压的可能忭。最终，天天低价还吸引『大 
暈的顾客，从而使毎平方英尺的零售额更高。这些基本 
的经济体制优势使迎宾员和利润共享的支出不再成为负 
担。 

既然好处是明摆着的，为什么零售商不都采用连续 
裝 卸的方 式呢？原闪只有 一个： 这一方式管理起来很闲 
难。为了使连续装卸顺利进行 f 沃尔玛公得不对诸 
多环环相扣的支持系统进衫战略投资。这种投资远非常 
规的投资报酬率准则所能够衡量 

例如，连续装卸滿要沃尔玛公司的配送中心、供应 
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商及各分店的刼一个销锃点之保持联络以确保订肀能 
够在数个小时之內被 t 总、综合并得以执行。闲此’汰 
尔玛公6用一套专用 P . 黾通信系统直接向其4 00 U 家供 
应商传送销售点 数据。 

快速反应运输系统是沃尔玛公 p 」 后勤基础设施的另 
个 X 键 m 成部分。沃尔玛公司0己拥有近 2 m ) o 辆货 
七专为 K K ) 家配送中心服势，这一专用货运大军使沃 
尔玛公司能够在+到 4 S 小时的时间内将货物从货栈送 
达商店，丼且以平均每堝_次的频率补充其货架 L 的商 
品，吋芩售业的平均补货频举仅为每两周-次。 

为了从连续装卸中 
获利，沃尔玛公_〃』还不 
得+从根本 h 改变对公 
勻的管理控制力_忒 ..- 
般来说，存: 零忾行 业， 
冇关商品推销、定价及 
促销等方而的决策均由公司管坪层集中制定\然而，连 
纹装卸方式却使这种沁统的 h 行下效的思维逻辑发牛了 
翻尺蒗地的变化 ； 仵沃尔玛公不是岑雋商将货品推 
M 市场.而是顾九■时随地的耑要在拉动商品的供应- 
这1做法耍求商店、屺送屮心和供应商之 N 要加强频繁 
的，廿 II -:式的合作一一闹无需过多的屮央控制 .- 

问此， 在沃尔玛公 4， 卨级管洲人 员的 工作片+足 
; v 诉荇分听经砰们改上做什么，而足要创造出-种环 
境，以 使齐 分店的蚱抨们能够仵 r 解市场的 m 时也加深 
他们相 化之间 的了解例如，一方面.公司的信总系统 


ft : 沃尔玛公司,高级管 m 人 
员的!:饴是帮助各分店铃理 
们 r 解市场， m 时加强他们 
相硝的了解 
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为分店经理们提供丫行关顾客购物情况的洋细 信息； 另 
一方如，公勻的多架飞机定期将分店经理们送到位 r 阿 
肯色州本顿维尔的总部，让他们在那1开会以 r 解市场 
走 H 并制定商品销售计划， 

随着公司的发展壮大，分店数量成倍增 Lt 以至于 
沃尔玛公 d d 己 V 有的运输飞机巳经不够维持分店经理 
之间保持必要的联系了， f 是，沃尔玛公司安装了一套 
电视会议系统，将所有的分店与总部、分店~分店联接 
在一起。分店经 押们经 常召开电视会议交换各地区倍 
总，如什么产品史得好，什么卖得不好；哪种促销于-段 
叮行.哪种行不通等等， 

沃尔玛公司的沿 r 『一个 lc 项足它的人力资源系统， 
公司认识到第一线员丄在满足颐客耑求方面起着非常重 
要的作用。因此，沃尔玛公 w 试阍通过各 种汁划 增强公 
M-J fi < j 能力 （ 如贷 . L 持股汁划和利润共亭计划可使员[付 
顾客的要求更枳极地作出回位。就连沃尔玛公阄的分店 
m 织方式也服务 T 这 _■£! 的。凯马特订货公 d 每-个分 
店屮打5个独众的商品祠隹部「 ] ，时沃尔巧公司却存 
36个这样，公4的培训便能够史1有针刈性、虹竹效， 
Q I :对待顾客的态度便能够更亲 W 、更 和气. 

h 凯马特百货公勺却不这样 ■# 待 n 己的生意江仄 
V 玛公 nj 不断优化 K I 务流裎和组织力 a 叫，凯3特 n _ 
货公司仍然遵循着钺仞使 k 成功的经典教科书准则凯 
冯持白货公司荇砰业努的方式是：专汴于少数几个以产 
品为屮心的战略业斧中儿 ( SBD , 每一个战略业务妒 
元就是一个利润中心.完仝接受集中化 d 线管砰。坷_ 
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介战略业务单元制定 M d 的战略汁划——选择 ft 销方 
式、：价、确定促销商 品:. 卨级钤理人员将大部分时间 
和褙力坩于计对各产品线作决策， ifuM 、 足对公 H 的支持 
©施进 H 投资 

-j i 认为其他公司能够将从项业势做得屯好，凯4 
特吖货公4的经理们便会立即进行转包并4:价值链的各 
个阶段评估 D d 的竞予优势-当沃尔玛公司 FK 在建 ▽地 
面货运人军的时候，凯3特 n 货公司却逐渐放弃 m d 
的远输队，因为钭包运输业斧史为 便宜； 光沃尔公 J 
4供应商们迮 t 起史为紧密的关系吋，凯4 特# 货公 M_J 
却+断地更换供应商以 J 水更优的 价格； 沃氺玛公「?]拧 
制若商店内的所行部门，而凯4持 K 货公 | G _相反，它 
把许 多部 nm 给了其他公司，因为它认为收机比土:东四 
电赚钱， 

这并不是凯马特页货公 n _】 的经理彳|'彳不又心他们的 | 
务流样.毕竟他们也冇出色的 计划。 这也小足说沃尔玛 
公 d 的托理们就忽视 r 战略的结构层次：他们的顾客定 
位4凯 H 特吖货公司相 H 不得不作出诸如在哪甲开新 
店之艾的传统战略决定 m 两者的不同之处在于沃尔玛 
公 nJ 强凋行为（即组织力式和业务流程 . 这是其能力赖 
以生 LC 的七壤） j 足具战略 的首要 目的，并因此将管理 
的屯心 放在 rm 厂支持 k 能力的基础设施之上.这一微 
妙 k 別最终使二者的表现产生了 u 大的差异，一个杰 
出，刃一个平 0 T ( 见阁 7—2), 
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囝 7—2 构筑 能力： 沃尔玛公司的库存朴充体系 

沃尔 玛公 nj 以战略 f j 松资为起点构筑具能力：优 Y 的供 W 柯付款赛 . 
匕川的货运大年' w 通 f t v . 公 「_i n A 飞机和电视会汶 T 这夂 投资佔烘吹 
负 •!!■] 能够对岜接朿卩 j 各 分沾. 各 IV . 送屮心的销 j 忾数据迅速作 ； l J ： Fi ^, k ■ 
屮心能够疗小钊 4 s 小叫的叫问内爻 w 籼 i j 货物，扣 fit 分 fnm 够 hu ; 
欠沲 . U - U 采-诅件 r 接的彳 k 务流 W 使沃尔对公 nl 拥杏「强大的克予 a 势 


基 f 能力竞争的四项原则 

凯马特 TT 货公 ifj 和沃尔玛公 KJ 两个案例是 W 年代 
的仝新竞争模式、在_个乂 _个行业中，地位稳固的迮 
t 荇被史: H - 活力的对 f 所拉越或取代： 

• 第二次世界大战 ff , 本 bH 公 M 还只是一个屮等规 
模的制造商 f ' k 产安装仵哼托乍 L 的排气 M 为 
50毫升的 a 擎如今，它 d 控.威胁刊迪 m 汽 ■!: 
公司和 福特汽 车公 d 的全球覇主地位。 

• 施乐公司发明/静屯复印术 f 讣创厂办公复印机 
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市场。但仅 4: 1976 — 1982 年间， f _1: 能推出 / 90 
余款新机型，将施乐在屮桦 E 印机市场的份额减 
少广 H 1 今天，不仅在中档复印机市场，此 
uj - f . 高 a 彩色钇印机巾场.传能也已成了一个士: 
要的萣争荇。 

* 付梅四等盯货公〃 1 〖 1 失来说，最大的桃战既+是 
来 N 苁他的大吧 A 货 公 4 ， 也不是米 CI 小 M 粘品 
Mi ,时足来卩彳打限公 d . 这家公 4 总资产卨达 
52 , 5 亿戋儿， mi ' 采购、送货和零杩 r - 
体， 兼 un __ 多小褙品店的 w 活特色，-竽人领广 
数卜个消费荇细分市场。 

* 就资产而 rr ,此旗银行也许仍是芡 m 最大的银 
fr , m 笫_银彳『却-立7有美 w 锒行业最卨的资 
，回报肀 . 坪 [ U / ffiL 超过花旗 银行， 

这邱例子所代衣的汴个别公司的成功，叫； 
焱明竞争抨论 Li 妗发十 r 根本性的改变，这一改变对企 
业的战 略起畚平:命件的作帀 （ 

'_ i 蛘济形势柑对稳定时.企，战略也 " 了以足间定 
的 &:- -个以耐爪消费品为 4( 的世界中.，颐客需求稳 
定， h 」 家和 地区巾 场确定，盘争荇 h 分明确，那么 竞争 
就：一场“地位 之战” 各个公 d 占椐的竞予空间就像 
足棋说1__的格+ , 它们 A 十分明确的细分产品或市扬中 
占领汴 保 彳己的 市场份额■:形成竞华优势的关键在于 
-个公 n _] 参句哪个市场的竞爭.而怎样竞争虽然冋样1 
要也 H 能排仵第.位，^ 个 执行的方式而 G , 

无耑提醒，大多数经砰们都知道传统的竞争方式已 


W8 



f 哈斜立 淨铪 }精猝译 M 


经过时，世界已经发 .1: 殳化。由于市场小断分化细分、 
柘 M ， 占有某一个细分市场+但变得越来越凼难，还变 
得越来越没有价值。由于产品的生命周期不断缩短，保 
持现冇的产品细分 rli 场反而不如迅速推出新产品赚取高 
额利润 t 要」同时，全球化浪潮打破了同家和地 IX 市场 
之间的壁令，致使竞争萬成倍增加， Ifil 闺家市场份额的 
价值缩水。 

在这样一个近为动态的商业环境屮，战略也+得不 
相应地作出动态调整竞争现匕成为“行动之战”，要- 
成功就需要预测市场趋势并对小断变化的消费者需求迅 
速地作出凹应。成功的凫争者能够迅速打进并退出产品 
由―场， M 至 Y 】 时是整个业齐领域——这一过稈史类似于 

一场4.动 电了游 戏而作 
竞争已经不苒像是下象棋， 传统的下象棋、在这样 

而更像是 - 种€动电 f 游戏 一种环境中.战略的精 

华已小再足一个公司产 
品和市场的结构，而在于它能否以动应变。其 H 的足确 
V /.并形成一种他人难以仿效的组织能力，使其仵顾客眼 
M 独树一帜，尤 K - 他公司吋比。 

像沃尔玛、本田、佳能，打限公 R ] 和第一锒行等企 
业巳经懂得这一道评„它们和其他公司的成功经验#明 
r 瑤于能力竞争的叫项基本 原则： 

1 . 企业战略的基本因素小足产品和市场时是业务 

2, 要竞争成功，就必须将公 M 的主毋、 Ik 务流枵转 
化为战略能力，能够不断为顾客提供超值服务， 
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3. 公司获取这收能力要靠对 K 基础设施投资，以 
将传统的战略彳 k 务单位及其功能联系起来，并发扞更人 
作用 

4. 由于这种能力是跨职能的，所以基于能力的战 
略其核心人物是許席执行宫~ 

能力就是一套在战略丄"〖充分理解的爹.务流程。苺 
-个公 n 」 都 奋向顾 客捉供价值的业务流枰，似把它作为 
公4战略薛要 n 标的公 nj 却襄寥无几」砗于能力的竞争 
苦会确定它们的七耍#.务流 W . 集中管理并大力投资， 
以期获打 氏朗 叼报。 

比我们再来看-肴沃尔玛公 n _」 连续装卸的例连 
续装卸并不是管理色片敁便 YY ，最 容易的 方法 . m 纵观 
全局，沃尔玛公 n _ j 的卬 f /__补充能力足其仝部业务流积中 
最 K 键的部分 f 它以锫枇辑购货保 iiF . 其零售货架的充 
艾，冋时述能最大程度地娀少库存。 

足汁么将一系列如迕纹装卸之 类的申 个业务流程转 
化成力种战略能力呢？关键就在于将它们4顾客的萬 
正$求联系起来。一种能力足否具有战略意义要看它诂 
古始终以顾客为本， 

当然，现如今几_家公 M ：] 都称只:是“以顾客为 
本” fl i 拔于 能力的 菇争芑 对顾客的重视程度与其他公 
nj A A 本质的 K 别，这叫公司将其组织改想为 _个 卩大 
的^馈 1"1 路，以确定顾 咨洁求 为起点 . 以满足顾客 W 求 
为终点 

妗珂们 巳经兗 分呷解 r 节取时间的幸.要性，例如. 
他们 C 拎越来越重视 新产品 』「_发的速度_. 但作为 一个研 
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究申冗 来说， H 考虑新产品开发太过于局限，它只足构 
筑机构能力的一部分.机构的能力需耍以满足颐客 为虫: 
心，闪此最好能够从新产品变现的角度出发。“产品令 
现”足 •种 综合能力，不仅要开发 新产品 ，述要将艿扯 
叫市场并提供服弁.业务流程越艮越复杂，就越难将它 
转化成 种 能力——…这种能力一 D . 形成，其价 值也就 
越尚，其他的竞争4也就越难以仿效. 

以这种方法将科种仆务流程编织成组织能力还需要 
存一种新的纵向一体化逻辑 ( .当成本压力使得许多公 mJ 
把越末越多的业务外包出去的时候，-萬 r 能力的竞}荇 
iH 进行纵向一体化.以确保由它们而6足一个供应商或 
一个配送机构来控制 K 屯要业齐流程：例如.沃尔巧公 
⑺决定自 d 掌握货込乍队，相反，凯马特阿货公决 
定将运输业务外包。 

即便-个公 d 并未真 IH 拥有环环相扣的能力中的鉍 
个坏节，在这种情况卜\榣子能力的竞争者会努力将这 
鸣环竹纳人自 Q 的 ♦务 系统&沃尔玛公司4其供应商的 
关系便是-例。为 T 使沃尔玛公 KJ 的库存补充能力起作 
m , 供货商们4、得不改变它们自己的业务流程以便更枳 
极地 IW 应沃尔玛公 W 的系统。作为 H 报，他们从沃尔玛 
公司比从 其他折扣零传 商处得到的付款条件优惠得多/ 
在沃尔玛公 HI . T 均的“付款 期限' 即从收货到付款 
之间的天数足29天，而在凯马特白 货公 rfj 足45人 

公 M 能力的另个特征是它是集体性、多功能的 
——足多数人工作的一小部分，而非少数人 I :作的主要 
部分.这就是为什么绝人多数公 d 不能充分利用这种基 
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T 能力的竞争环境。『 V 语说“大象 无形' 能力即如此： 

没有任何一个管理人员 
- 名挎席执行宫住公功形成 能够完令控制它。而 

fUl 的能 力方靣 M 否 成功将 对能力的驾驭需要 

成》卵年代衡量 M 管理技 进行人量的战略投资, 

巧的 U 要标准 这种跨越战略经营单位 

和功能的投资远非传统 
意义 h . 的成本效益法则所能解释得清，传统的内部会 il 
和拧制系统常常会忽略此类投资的战略本质，心鉴 f 
此.彳、能将战略能力的形成作为-种经昔性亊务对侍而 
夂山经昔经 a 和企业职 (/; 处理，更+能交给更低 h 的战 
略铃 ff 中-位主管处埋、它 &当成 为 d _ 席执行宵的闯要任 
务 

只行 汀席执行官才能够将整个公司的注意力集屮于 
-点 ——— 培养公4服务顾客的能乃。 R 有丘席执行亩小 
能确2战略能力所依赖的域础设施并授权对其进行投 
资 f I 有首席执行官才能够确保个別的迕观不会闲为此 
类投资给他们的经营单位造成损益而受到短期的处罚. 

实际卜_，…名 d ; 执？ j 宵能否成功建立和管理-个 
公 n _ j 的能力将成为90年代衡哥其竹理技巧的主要标准 _■ 
其纳果込：兼具规模~ 乂话忭的公司将琚以下五个方而 
从萣争中取胜。 

速度 对顾客或七场需求迅速反应的能力，以及将 
新观念和新技术迅速融人其产品的能力 

—贯性 生产一种永远能够满足顾客期 M 的产品的 
能力。 
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敏锐性认淸竞争环境的能力，并因此能够预期顾 
客小断变化的需求和需要并作出回应， 

灵活性同时适应多个不|司 业 务环境的能力 .. 
创造力不断创新的能力以及综合现 A 要素来创造 
新经济增投点的能力/ 


成为基子能力的竞争者 

只有极少数公司能够幸运地从一开始便成为个基 
于能力的竞争者，对 r 大多数公司来说，如何能够成为 
-- 个难于能力的竞争各便成了一个难题 

要成为个基于能力的竞争者，首先，高级经理的 
m 念要发屮根本性的转变，这样他们才能够从战略能力 
的角度看待 A Li 的 业务； 其次 f 他们才能够确定各种必 
耑的业务流程，将其结合起宋为顾客的需求服 务：覎 
他们叶以审:新兜造自己的机构（包括管珂的角色 y 
职击 : ），以鼓励推行必耑的新举措，从而使基于能力的 
萣争茛 [ K 发挥作用。 

Medequip 医疗设备公 nj 的经验可以为？ JH’ 】阐明这 
一转变过程。 Medequip 庚疗设备公 KJ 是一个 Li 经站稳 
脚跟的竞争者. m 它近氺发现 d 己的一部分屮场份额被 
-名新的竞争者抢走 r , 因此它不得不反志以保住 nd 
的市场份额=针对 Mcdequip 公司最畅销的产品 f H f- 
推出了 •款 价格稍低，性能也稍差的机型。为了反 
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Medeqmp 公 4 开发出 f 种 类似的产品， 但是 否投放 
市场， 高级经理有些犹豫 

按照 传统的竞争逻辑.他们的犹豫非常打道理在 
经理们看来，公4向临着一种典型的皆输状况.新产品 
价格低，利润也低，如采公司大力促销以重获市场份 
额.幣体利润将受到 影响。 

随？？ Mrdqmp 公问的 tm . 们逬-步认真调査形势. 
他们 小再从静态的产品市场角度看待这一问题，而是更 
多地从公 n _ J 的业务流稈阐度來分析 I 

过公 n . l 部门咨尽其贞，生产勺销枵分离，销朽 
1 - J 外勤服务脱钩，則 H . 公司按照传统方式管理外勤服务 
---- 将 K 作为…个典钯的利润中心.其资源的分 呪造为 
]■_ 降低成本泮使利润最尺化：■例如、 Medt ' qmp 公 W 过 
去 U 向 购买了 足够多设备的顾客派遣全职服努人 M ,这 
样小能将额外成氺合 列化。 

然时，进-步地分析公 M _ j 勻这些氏期顾客的合作0 
验便含彳 f 一个全新的发现：那典 Vledequip 公 4] 派遣广 
-- t ■或多个仝职现场服务代及的客户4公匀续答卨利润 
仆务 A M 的比例是其他方 广的 3倍… . U 这些客广要 
新的设铬.他们选择 Mukx …屮公 W 的概宰比其他 W 广 
高两 侪，外 [ UIMH 很可能公购 K 全食的 ML _ ( k q ⑴ p 公 n : J 
的 

m 押很 简单， Mdquip 公4的现场服务代^ ti 经 
成为 nt 顾客运作方_的专家，他们知道什么样的设济 
m 合敁迠合其顾客，而顿汽还耑要什么样的附属设备/ 
T 足他们与 Medequip 公司的销售人 M 非 [ 1_:式地联合起 
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来，成为销售过程中的一部分。由于服务代表全天待在 
现场，所以他们能够对设备出现的问题迅速作出反应。 
当然，当竞 争对手 的设备出现故障时， Medequip 公司 
的代表们也能立刻指出这种产品的缺陷所在。 

由于对业务的动态性质有/全新的认识，高级经理 
们开始重新思考公豉如何进行竞争，他们特别将原先 
作为独立职能部门的外勤服务划归到销售与服务综合职 
能部 I ']中。他们通过.个重要决定将这一新举措明确 
化。 

萏先， Med ^ quip 公司决定其服务人员的作用将不 
再足保持低成本，而足瞄准特定客户 T 使公4产品从他 
们守上产生最大的生命阓期利润率，14体实施就是承诺 
为选定的顾客提供至少-名现场服务代表一-不论每个 
奔户现在的业务暈心多少 .. 

保证提供现场服务的决定是要付出代价的+因此选 
择 H 砧顾客非常关键.他们必须能带来呵观的.此务公 
nj 将其客户分为 -: m : 內 dt 控的客户，另 个 竞争对 
手主控的客户及多个竞争对手共有的客户 . Mcdquip 
公司通过保持现冇的卨水平服务，并提伐诱人的续签业 
务合同来保行自己主柠的客户.同时放弃那些由其他盘 
争对乎主控的顾客——除非竞争对 p 出现 r 严黾的问 
题。 K 余的全部资源将集屮投人到那些末被 坫个盘 争对 
n 柠制的客户 u 

其次， MHrquip 公 h _ j 将其销售、服务和订单枝 i 己 
机构合并为跨功能小组，专门专汴于 h 标客户的各种耑 
e -, 公 d 对服务代表进行销俜技巧训练，这样他们便能 
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够完全担负起创造销雋新增长的责任，这样，销雋人员 
便可解放出来全身心地投人到了解客户业务的〖<：期需求 
这一 纪 II 战略意义的讧务中上 。 巖后，为了突出 Mede - 
qmp 公司令方位服务的新承诺，公司甚至教0己的服务 
代表怎样去维修竞争別 T 的设备 

这种新的组织结构一 4到位. Medequip 公4便将 
其低价位产品投入市场，结栗公匀不仅遏制住 / K 市场 
份额 t 滑的趋势，反而增加 r 近50%的币场份额。虽 
然低价位的新产品降低 r 销枵利润 f m 由于令套设备中 
仍然包栝许多卨价位的产品，所以其绝別利润比以前要 
高 il 多 

从这个案例中可以总纟 n 出四个供所有公吊向基丁能 
力的竞转变， 

1 . 改变战略体系以灾现史远人的 R 标在 Mede - 

公 M_j . %理们扭转 r 原本看来 “ 无法取胜”的 M 而 

(要 么丢失市场 份额、 要 么损火 实际利润）使之成为 - 
个获取卞_要蔻争肫利的 R 遇。他们的做法是放弃公司伶 
统的职能、成本和利润中心方针，重新确定泮管理那吟 
将 r 解4满足顾客耑求连结在-起的各种能力这种桂 
于能力的新战略的卜:要七现形式以决定向巨标客户提供 
现场服务代及以及组成多功能的销枵和眼务小组。 

2 . 以选定的能力为屮心组织公司资源并确保 M 工 
良伤 实现这标所必浠的技术和资源，确定了远人的 
竞， Ut 小之 G , Medequip 公 Hj 的经理们便汗始根据这 
一 H 标中:组公司：他们没有保留公 H 现有的职能结构， 
也没竹尝试通过某种体系鼓励原有职能部门进行合作， 
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相反却创造 r 一 t 全新的机构（顾客销售和服务部）并 
把它划分成“多个申儿' 其整体职能是为特定的顾涔 
服务。公 kI 还进行 r 必贾的培训，以便员 I . 能够评解他 
们的新角色将如何帮助公司实现新的业务 h 标、：最 
M edequip 公3还建立/多个系统以帮助员工扮演好他 
(J ] 的角色」例如.位总系统利用 CD - ROM 帮助外勤服 
%- 人员迅速获取 Medequip 公及其竞争对牛_产线的 
Yj X 怙况 

3. 让大家取得的成绩 然，加强 镇化， 论功 

行赏 Medeqmp 公 m ： J 还确保公 m ： J 的名核和雙励系统也 
能够反映出公 KJ 新的兗肀战略，与大多数公 Hj 
Vlodcquip 公 nj 过上从末不知道每个顾客带來的收益率 
t 多少。按照传统做法，外勤服务人员的业绩根据总的 
眼耠收益半迸行 M 化。然1〖1(，中 r 采用/新的运 A 力 
式了公 4 +得+汗发出一种仝新的 M 化方式——例如， 
公 Mj 的“符涔户投人 勹每产 品利润之比' 即按照公… 
为服务一个特定客户而投入的金额和顾客当前及预期的 
产品收益率进行量仙^小组成 M 的奖励依据这些新的 W 
化砧准进行汁算 

4. 不哲将转变屮的领导黄任交给他人，要成为一 

个试 f 能力的竞争若.公司的变化将是 M 大的。闲此， 
这一进程无法由别 入扣兰 L 巾于这是 种 跨功能的能 
力，所以转化的过程+能交由中垲经理们完成。在 
M « kqmp 公司，由负责销售、服务和订单登记的领导 
帶领卜属小组作出实际的建议，但监督转变过程、评佔 
各种建汶、作出最后决定的工作还是由首席执行官来完 
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成他的领导作用确保高级管理人员对公 Ml 各种转变 
过朽 1 能够负起贵托 

这种 ri 上而下的转变过程造成了…种有悖常现的结 
果，即巾那呰立接关键业务流程的人（如 Mcde - 
quip 公 「 i ] 的销售和吸务人 GU 作出、 Ik 务决定。这侦公 d 
%{{ -仲高水平的运作乂活忭，以及-.种对外部变化几 
' F 如反射镜-般的迅速反应能力、 


新增长 逻辑： 能力掠夺者 

…经埋们以公 n _ j 的 淠在能 力 为菽础 审组公 d ,他 
if 州町以利用这碑能力为公 nl 确定新的经济增长点.柄 
于能力盘争的屮心内容圮一 t ■新增於逻辑。 

/+： 20 md 6 f ) 年代.大多数经评们认为 - 旦公 nj 祛 
本业务的增氏速度放慢，公司侦以该向多兄化经 n 的方 
叫发肢、那足一个多儿化集团公 ri ] 崛起的年代」然而在 
LA 卜年代，人们逐渐叫 L : j 通过多元化发展促进增长的 
11标难以实现=因此， fi 关管理方式的思考再一次出现 
摇摆，各公司被告■知“继续做 Ad 的事情 ' 也就是说, 
要尸卩】己的梭心业务，确定利润听在，并拋开其他 
-- - 切卟务。公4的忍路变得越来越狭隘。 

能力之争为公 M ] 提供/ 一种新的运营方式，使其能 
够兼扔专业性和多样性两方面的利益 .、 换句话说、 一 个 
以其战略能力为中心的公司能够企呈现很强的多样忭的 
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地 ix 、 产品和业务方 而具 有竞争力，而 n 远比一般的衆 
闭公 n 〗 做得吏好„此类公司就像是一个“能力掠夺 
荇” - 一 u ] ■以神出鬼没 . 从兄外人摇身.变成为一个主 
贤的尭争 A ，共免成 为行、 Ik 带头人。 

4于能力的公 d 谋求增长的 k 要途径菇转化 R : t 耍 
卟务流程-一先打进新的地 tx 再若宁-幵收新的、 Ik 务沃 
尔玛公 的饤席 执行介齓维，格拉斯 （IJavid (. lass ) ^ 
妗提刊过这种增长早段，他将沃尔玛公 Kl 的特 扯总结 为 
“始终屯持从内部 挖潜； 我们稳扎稳打.从+跳跃式前 
进.内 M 过头来补漏” 

迮、'/.在能力之 L 的战略优势较之怜统的迕华优势电 
容姑 /}_: 地域之间转化例如，本⑴公司打人欧洲和 3 H _ 
[ fj 场后遇到的问题相对较少:：巾 P 它么美 W 屯 产的汽 车 
唤辑化 常奸，公 a 义将 h : 中 #个:返 

从汴多力面来说 .沃尔 玛公司在从南 力小镇 a 北方 
大都巾转移的过程中所跨跃的文化鸿沟与本田公 d 从丨丨 
海外时跨跃的文化鸿沟不相七下„然而.沃尔 w 
公4用极短的吋间就完成了这-战略 转移。足然 商店大 
r 许多，商品系列也不相同.但所需能力却完令一忭、. 
一 H 所需人宁训练完毕.沃尔玛公司只耑将其 I :作系统 
轻松照搬过来便可开-家新 店:. 公司预计，它能够训练 
好足够的新员 T 以满足其年增氏25%的 需要. 

u r 能力的增长带乘的最大好处4、在于扩张地盘， 
Iftl / l : 于能够迅速进人全新的业务领域_苺 r 能力的公 rfj 
至少有两种方法.第种方法就是“克降” K 主要业务 
流程。这方面，本 ui 公司又是一个典型的例子2 
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大多数人将本 iu 公司的成功 i )」 功 j ■其产品创新 n 的 
设丨 I '或公司 t 产这$产品的方式：这些 ㈥ 素 尚然 黾要， 
但赵甫要的是，公4增长的原动力是一些不給被人察觉 
的能力， 

例如，本田公 wj 最 

从摩托午到削學机 报到汽 初 在摩托4 :行业取得成 
车,本 I "公屬成功的关键在 功很大程 度卜是 闪为公 

f 公司 n 理 m 经 销商的 / j 式 司4:—经销商管理”方 

划能力突出」这种饩押 
u 式勹代统意义 t _ 冷托个: 1.:产商与经销商之间的 x 系宂 
伞 + H —般来说，地方经销商都是摩托车爱好杏.他 
们吏义心能飪找到一条支付其爱好的途径 f 而不是开辟 
-项强大 的业务 _■ 他们对于营销、部件库 存管现 或 X :他 
I 务体系并不特别感兴趣:. 

相吱，本田公司通过对其泞销商进行管理确保他们 
能够成 h 成功的商人、公 M 提供商品推广、销售、応堂 
规划和服务管理等力 面的 运作枰序和政策。本日 I 公 il _ J 对 
这哔新宵评系统中的所有经销商及艿全部职 M 进 行培 
训，并利用一套经销商竹洲.计算机信息系统为他们提供 
支持， W 此，其他竞争对手的兼职经销商根本无法 l _ J ^ 
田公 n - j 准备充分、资金雄睜的迕销商 相比。 

4、 m 公司耵来涉足剌草机、舷外 S 达和汽乍等新的 
4 k 务领域也都是靠它能够在衍一个新领域重建相 同的妗 
销商管埋体系。豪华汽彳:布场中的地方经销商一般比摩 
托苹意的经销氙豇注黾服务：即便如此， 本卍 公司管 
a 经销商的技巧还是从转变服务标准的过程中得到/充 
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分的体现。在美国的汽午市场，本田公司的经销商获得 
的顾客满意率历来为各汽车公司之首 U —个原 W 便是本 
1[1 公司把迟多的自主权 f 放给它的经销商，让他们决定 
汽车需要保修的部分 （参 见后文“能力与核心竞争力打 
何] X : 别： 本田公 - n ：] 案例分析 

fH _ 对基于能力的公司来说，增长的 M 根本形式或许 
并 不足简单的克降业务流程，更重要的是要创造出非常 
M 活 k 充满活力的业务流程以使同一套业务流程能够为 
许多不同的业务眼务 f 沃尔玛公司的例 T 便说明了这一 
点。改公司使用的存货补充系统为其折扣商店带来 rLi 
大的成功， r 是它乂使用 r 同- 系统使 S 己进入 r 芍过 
去截然不 ㈤ 的新的岑售行业。 

以仓储俱乐部为例，这足一种高折扣批 M 出售商品 
的商店，不提供任何+必要的服务。】明3年，沃尔玛 
公司 创办了 山姆俱乐部.以便同该行业创办者普赖斯俱 
乐部 （ PnceClub ) 及凯马特白货公司所拥有的 Pace 会 
邑仓储店竞争在不到4年的时间里，山姆俱乐部的销 
售额 Q 经超过普赖斯和 Paa ， 成为全国最大的批发商 
品俱乐部。山姆俱乐部1990年的销售额为53亿芙元， 
而普赖斯和 Pace 仅为49亿美元和16亿美元。此外. 
沃尔玛公司还在其他零售行业上演了相同的快速渗透战 
略，其中包括药房、欧式高级百货商店、大型超级士场 
(一种大型的、+提供额外服务的食品杂货商店）等 
(见图7—3)。 

在沃尔玛公司快 速杓人 新业务领域不断谋求增松的 
同时，凯马特 I ：/货公司也在试图通过收购束壮大自己， 
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但收效 6 大。在过去的 10 年里，凯马特百货公勻既收 
购义售出 r 许多与本彳 vik 九关的公司，如饭店和保险公 
勺——这暗爪眷公4在增值力面遇到了凼难。 



m 1 - 3 -能力掠夺者速描 

mu "2 挥从迮核心卟节屮心成妁能力，沃氺玛公 d 鲇以快迚渗通到批发 
商品似乐郎 If : 场仅州 r 4汴 k 叫 . a 尔 m 公「〗下咦妁山姆俱乐部忡以 ） I 倒 
㈣ 优奶尥越 r 妃尤的 o 仆 带久 x 汽赖斯俱乐部， 

货料來邮 ： rhcLh trill ( \tJ 、 Ll ■丨 IT) < pTOLIf). 

这片不坫说通过 收购谋 求增氏是注定攰失败的 = f 
实丨：. 汗聿 5身能力的公 Km : 忭电 能进行 有目标性的理 
n 收购，汴将它们成功地勺「彳己融为…体 s 冽如.沃尔 
玛公 KJ 最近 Q 经开始通过收购公司扩宂其“内郎挖潜” 
的增氏珂念.如公 Ml 收购了其他一些小型的仓储俱乐部 
及1家 f 售和杂物店配送盼，这是因为这些公司的运作 
能够4沃尔玛公司融为_1体.- 

推测一卜'沃尔玛公 ㈡ 卜1次出缶的 「 H 小是一件非常有 
趣的事对各种各样的 零钙行 业而言 f 此公司的存货补 
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充能力已证明是一个强奋力的竞争优势。在过占的10 
肀中 f 沃尔玛公司从-个无名小卒一跃超过了凯马持百 
货公司。由于沃尔玛公 da 经控制了总额为13亿美元 
的玩具市场屮10%的份额。在下一个10年间，像如意 
玩具和回路城 （ nr ^ hCny ) 之类的公司或许会发现它 
们已成为这个能力掠夺者的下-个目标。 


末来的能力之争 

"前. 较之囿干旧方式吞待竞争环境的对手来说， 
栻 f 能力竞争的公司史 IH 尤势，但情况不会永远这样. 
\U ?越来越多的公开始转向搖于能力的竞争，简节的 
能力之争 己经显 得不洱那么重要。更为重要的是 -- 个公 
^嬰形成何种特殊能力.就必要的 K 期投资而 n ， 经理 
们的战略决策将最终决定 个 公司的命运. ； 

如果说沃尔玛公司和凯 g 特 er 货公司的案例是能力 
之争的最好说明，那么两家十:在迅速崛起的地区银行则 
M 示广未来的能力之争 。 Wachovia D 托银行奋限公司 
打两个总部， -个 作北 P 罗来纳州的温斯顿-寨勒姆 
iIj , 片 - 个 在佐治亚州的亚特兰大巾，它仵这两个州的 
按心巿场领域.获得 r 较高的收益和不断扩大的市场份 
额 I 位 于诹亥 俄州哥伦布巾的第一银行，直享有美闹 
银0业最高的资产收益率„两个银行均依靠能力克争， 
[ n 矜白的做法却截然+同： 
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Wachovia 信托银行参勻竞争靠的是它了解并服务 
于单个顾客的耑求的能力。它就是凭着这种专长取得了 
町能是氺国银行业最高的连续销传率——即毎个顾客 f 
均拥有的产品数量。这仲能力的关键在 T 公司的大约 
600 “个人银行家' il : 是这些一线员工为 Wachovia 

信托银行的大众市场顾客提供 r 某种稈度的私人化服 
务， 111! 这种服务传统上只 A 个人银行业务的客户才能享 
有。 公司的 ¥业化支持系统使每一个个人银行家能够为 
大约1 200名顾客服务~这些系统包括：一份综合顾客 
信息捫案，简 化的丄 作流程（它使银行能够在当 天业务 
结朿盼答复儿乎所有顾客的要求）和一个训练个人银行 
家的5年计划。 

Wachovia 0托银行注甩迎合个体顾客的需求，勺 
之相比，第一银行与众不同的能力是它能够/解整个社 
K 的 W 求并作出回应。-个银 行要想 将社区银行办得卓 
有成效，就必须在当地社区深深地扎根。但一直以采， 
地力_银行均未能拥行像花旗银行之类的大型 ra 家银行听 
拥心的专业知识、一流的产品和极富竞争力的成本结 
构.第一银行的竞争力在于它能够在这些方由为顾客提 
供最好的服务。就像公的一句口 9所说的那样，第一 
银行“比 同家银 行更当地化，比地方银行更国家化' 

达到这种平衡依靠两个要素。是地 Kfl 治。第 
银行业抒体系屮的屮央组织丄作并不是由其-线员丁.柯 
任.而是由第一银行网络屮的51个分行行长担忏。分 
行 f r K / t : 他们管辖的 K 域4若独一无二的权力 i 他们能 
够选择产品，确定价格.制定市场销售战略，作出贷款 
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决定，制定内部管理政策。他们甚至能够否决第一银行 
的屮央直销业务。 M 然第银行的下属系统实行高度的 
地方分权，但一个宂备的，高度集中的、持续4、断的机 
构培训过程也是其成功的根+保证之一。分行行长有权 
根据当地情况打造银行的产兑和服务，但他们也希望能 
够了解第一银行系统屮敲好的经验和做法并将其付诸白 
己的经营之屮。 

二是第一银行针对付 个分行 当前的内外尜现收集 
了大量内容详尽的倍总。例如，银行利用定期公布的 
“同事工作一览表”对 F 属锒行的运营表现进行了全面 
的量化，汴将表现最迫若列在首位。它这样做是要鼓励 
下属银行之间携了合作以帮助表现最弱的银行，而不是 
费它们争第一。银行姶终坚持不断重塑工作流程及简化 
业务程序。它将100 个最成 功的计划装订成册也分行之 
间传阅，泮将其命名为“优秀项目”。 

W achovia 倍托锒行和第一银行均依靠能力竞争。 
网个银行均专汴于其4:要的业务流程并将至关重要的决 
策权 卜放给 直接负责人。它们均依靠一套超越了传统功 
能结构的支持系统对这些业务程序进行管理， 高级经理 
们更 汴重 的足管理这套系统而非控制决策权 I 它们的经 
营均是分散中有集中，专 中 不乏 乂活」 

但它们也布不同之处： Wachovia 信托锒行以一种 
勻私人银行家大体相当的私人化方式为个人顾客服务 
第一银行以传统社区锒行的灵活和谨慎 服务丁 地方心 
场 r 闲此，它们侧承于不问的业务 流程： Wachovia 信 
托银行在与顾客的无数次接触中传递顾客详细信息；第 
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一银行通过下属银行间 
各种能力之_常常是相 伶递巖佳的经验和做 
斥的，!!:确的选择才 M 竞争 法.它们在机构中授权 

战略的精萃所在 的层次也不 同： 在 Wa - 

chovia 信托银行是个人 
银行家，存:第一银行是分行 行长。 

诚電要的是，它们的发展+ K ： ■由 f Wachovia 信 
托银行的能力大多根楨于对个人银行家的训练之屮，因 
此银行很少进行收购，即侦收购也只能缓慢地将其融 
介、，相反，笫银行的荇种能力却非常容易传递给新收 
购的 银行 。公 n _] 所要做的就足安装它的免业俜埋信息系 
统和强化培训所购银彳 f 的卨级官员。这一过枵只需儿个 
J 1 便能完成。4之相 I 七. V / achuviiq 信托银行在训练一 
女新的线银 H 家铐 r 队伍时所莴花费的时 N 则要长得 
多_.闪此，第-银 行已 妗收购的、 Ik 务几 f 町以甲 .独开辟 
--项业务。 

如罘第-银行和 Wwhovm 信托银行之间展儿盘争， 
很准说眼会赢。它们咨行所 K : Wachovia 倚托银行的 
能力仵 f 它能够以销俾种类广泛的银行产品的力_式服-务 
个尺川户，从 K 远的观点来钉，这将使它能够从每个顾 
客斗|_.赚取比笫.银心虹多的利润 .， 但另一//闹， W ； ,- 
rhovm IV 〖托银行却不能愧第一银行那样轻易地使其产 
品、 价格和推悄方式 V ，地巾场相适 Q ：■ Iffill , Wa 
cho v i a t 托银行的增长肀受限于它【川练新的个人银彳 J 家 
所需的人 M 时间 .- 

而这些 jx : 別巳经根深蒂同。两个银行对各自的 
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定位尤法轻易改变。各种能力之间常常是相々:排斥的. 
正确的选择氺足竞争战略的核心所在 i 


能力与核心竞争力有何 区别： 本田公司案例分析 

19%年，加里，哈梅尔和 C . K . 普拉哈拉德在 
《哈 佛商业评论:/上发表了一篇颇有影响力的文章 

-《企业的核心竞争力 } 文中二人向传统的战 

略概念提出了挑战其主旨与我们在此讨论的内容 
并无多大的差别-但哈梅尔和普拉哈拉德提出 f 企 
北战略的核心部分是“核心竞争力”，能力与核心 
竞争力有何不同 v 这两个概念 I 是如何呼应的呢 V 1 

哈梅尔和普拉哈拉德将核心竞争力定义为一个 
公司无數条生产线基础的单个技术和生产技能之 
和.例如，索尼公司在小型化方面的核心竞争力使 
它能够生产从索尼随身听到摄像机到笔记本电脑等 
一切电子产品佳能公司在光学、成像和微处理器 
控制方面的椋心竞争力使它能够进入复印机、激先 
打印机、照相机和相描仪等看似不同的市场。 

如上述例子所说，哈梅尔和普拉哈拉德用核心 
竞争力解释成功的竞争者为什么能够那么轻松地进 
入看似不相关的全新业务领域。但通过更进一步的 
观察，您将会发现竟争力并不是全部的原阁。 

让我们来肴一看本田公司从摩托主转向包括割 
草机、舷外马达和汽丰在内的业务领域的过程：哈 
梅尔和普拉哈拉德将本田公司的成功归结于它在发 
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动机和动力传动系统才面的潜在竞争力：本田公司 
发动机的竞争力固然重要，但光靠这一点并不足以 
解释在过去20年间，本田公司为什么能够以如此 
之快的速度成功地进人广泛的止务领域=毕竟，通 
用汽车公司（仅以一个公司为例）也是一个很有成 
就的发动机设计和生产厂商，因此，使本田公司从 
众多竞争者中脱颖而出的根本原因是它注重自己的 
能力。 

本田公司的一个重要但非常不易被察觉的能力 
是它在“经销商管理”方面的专止知识^-即它通 
过提供商品推广、销售、店堂规划和服务管理等方 
面的运作流程和 政策， 以培训和支持其经铕商网络 
的能力。这一套业务流程起初是为公司的摩托车北 
务开发的，如今已被照搬到公司所开辟的每个新业 
务领域。 

本田公司赖以成功的另一个核心能力是它在 
“产品变现”方面的特长传统概念上的产品开发 
将计划、论证和执行分成三个循序渐进的工作：评 
估市场需求及评估现有产品是否仍能满足这些需 
求； 对提议产品进行 测试； 然后制造样品：这一过 
程的最终结果是由一家新工厂或机构推出这一新产 
品 .:， 这种传统的做法柘时费力，而时间就是金钱。 

本田公司则采取了不同的做法 ■: 第一，计划和 
论证是持续和平行进行的。第二，这些工作与执行 
截然分开。本田公司有极为严格的执行周期，觇定 
重大产品修订每四年一次，小的修订每两年一次 
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例如，1990年推出的本田雅阁是自〗986年以来这 
一车型的第一次重大重新设计，但它结合的动力传 
动枝术两年前便已开发出来并被首次应用于1988 
年的雅阁型号上最后，当一个新产品准备投产 
时，被送到现有的工厂和机构，这大大缩短了启动 
新产品所需的时间 r 由于时间缩短了，相应的成本 
和風险也减少了 

请看以下对本田公司和通用汽车公司的比较。 
1984年，本田公司启动了它的 Acui £■, 分部；一年 
后，通用汽车公司研制出了土星车本田公司决定 
将 Acura 并入现有的机构和设施 之中、 例如在欧 
洲， Acura Legend 利用了与本田 Lf.'gend 相：司的销 
售 大军 ， Acura ^部现在已经生产出三种车型 
( Legend , Integra 和 Vigor ) ,年 产汽车 300 ()( X ) 牺、 
到1991年底，即在这一分部启动7年后，它共生 
产了 800 00() 辆汽车更为重要的是，它已经引进 
了 8条不同的生产线、， 

与之相反，通用汽车公司为土星车新建了一个 
独立的机构和一个独立的厂房 土星车于1990年 

底投产，1991年将是全年生产读车型的第一年 
如果幸运的话 f 通用汽车公司将在今后一两年的时 
间里生产240 000辆汽车，并研制出两个车型 

正如本田公司的例子说明的 一样， 竞争力和能 
力代表着一种嶄露头角的企业战略模式中不刃但互 
为补充的两个方面. ：■ 这两种概念均强调了与传统结 
构模式不同的战略的“行为”方面但核心竞争力 
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强调价值链中特定点上技术和生产的专业 技能； 与 
之相比，能力的基础更为广泛，它包含了整个价值 
鲢、从这方面而言，能力是顾客看得见的，而核心 
竞争力却很少能让顾客看得到 

现代的物埋 学家 为了解释亚原予级和整个字宙 
共有的物理行为，正在探+ —祌“大统一理论” 
与之相似，核心 免争力 和能力合二为一或许就能勾 
勒出一个 9 U 年代及未来企业战略的普遍模式， 


【注释】 

[ 1 Scr T. .Vlirhari Nt \ , {jrt'gory Suirunt' 4 cinfl 

Hrcj Uttal, "C'umnu iriali/mg ['fchnology: Whai 1 he 
Best C'ompanirs 1)(.,' Har-^ard Unships；', , 

May-J ano 1W), p. 154. 
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^公司 战略： 探求控股的优势 1 

安德鲁 •坎 负尔迈克尔.古尔德马库斯.亚历山大 


作者简介 


4库斯 * 业 JUi 11 1 大 （ M a rc UH Abxa neler ) 是设 
在伦敦的阿什布里奇战略管理中心的董事他 
的研究与教学奠中在公司战略及机构内外管理 
方面他还在全球做有关这些问题的咨询，他 
撰写了大量有夹跨围公司及外购与虚拟机构演 
变的论著 


内容提要 

对于那 些耵卜展多元化经营已不抱幻想的： 
来说，虽然核心巧笋力的缻念有強大的吸引力 ，V 
2并不能为制定乂司战略提洪任 ■^切 实可行，指 
争为弥外这玦16， A 文作#提3 了 一_个硿股龙 

..D 原文支表于哈佛商止坪论/ 1 ^^年3/4月号.，印号95202 
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系，并论述了如何禾面菩以下这两八问题： -- 家 o 
可应该拥有哪些业务？鱼采取河种控哎方法，才能 
让它的 ik 务部门 取項最 出色的业續 7 

控股公司不能5 #眼于下属业务部门之 W 的相 
互取系，而要看它幻的专长与业务需求之司的契合 
程度.以及捆有这七」卜务是能刨造价嚐还是破坏卜 
虎，如■^业和石油斗这类看似相关的业务主往窝 
要截然： 〈 同的技木 

要确定控投公5与其下属业务節" I 之间的契会 
度，帝：定公司战略7 舂眼 - T 下而四 h 領坱：戎功开 
疾业务的关键 闲素； 东 f 务领域控设的机会；戋驳 
公^的特点，众及 k 今结■果，然后，为确定嘭些 .、k 
务#保留， 哪 ㈡ 荦 敔笄，应把它们3入五大类：显 
然非常犮 合； 紧些 」 n 疔契合，装些地万不契 里 
然比较契合.扯逬.-步包造汾值的町 能不々 ； 

能破坏价值》以及契今控股的机会,^ f 契合成功 
的关键因襄 - 

改殳业务钽合乂适应控投公司通常比改交控敁 
公巧 以迖应其止务要容辱.、这姶恰说明了整汐与折 
汐却_.象为卄么塊 来巧多 .、 

最出色的多元化）> 司不会满足于只创:|汾2 
它们努力创造钽出4手的价使， 它 (1 在探水 控股的 
使势- 
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^前，大多数首席执行官在制定公司战略时，打两个 
3至 X ：#: 要的问题没有解决：一家公4，叫不是其竞 
争对手，应孩拥行哪峡彳卜_务，为什么？何种组织结构 . 
管理稅 序和公 hi 理念有利于其业势部 f 〗取得更出色的 、 Ik 

绩 ■? 

我们并4、是说11席执行 fHiKj 意避开或忽视这些问 
题，他们只是缺乏解决这愍问题的工具和方法。规划流 
枵人多侧 t 于开发业并而不是公 M 战略/更重要的圮， 
实践 hi 明公 d 战略齊遍 利爪的 规划休系并+合迠或实 
用 .」 

20肿纪70年代提出的增艮/份额矩阵并被2/3的 
美 H 公司采用，它屯张公司平衡其由明星业务、现金牛 
I 务和问题业务组合然吋，采川这种彳 k 务组合管评.技 
术的公司却业绩欠佳，其」 P 展多儿化业务的幻想也破火 
r , 所以，除少数几家公 d 外， 几乎所行公#]都不再采 
用这种方式。 

在过去的5年 -- m 年，越来越多的公司一也努力 
吧持编织它们的业务网 . iH 如砀姆•彼得斯 （: I'om Pe ¬ 
ters ) 和鲍勃■沃特曼 （ Bod Wfurrman ) 作其 i ⑽2年出 
版的求优秀》一 I 1 )中指出的那样，它们放弃/为实 
视多兀化血收购的4努 ， 以便在核心竞争力概念的指导 
下，集中精力搞好核心业务 C . K . 哈梅尔和加4卜普 
拉哈拉徳在《公句核心这争力》 1 ^ 1 一文中提出核心竞争 
力的概念时指出，公 a q m 绕共享的技术或经营实力建 

J , i 哈佛商北评论 3) , 19卯年5/6月号 
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立起业务组合，并开发加强其核心竞争力的结构勹流 
程， 

尽管这种观点 有强人 的吸引力，仍核心竞争力的概 
念并未给开发公 h 战略提供叻艾 tij ■行的指导。许多公司 
想确定其核心竞争力， 1 U 由于缺乏司靠的分析 __ TR . 因 
此没有儿家公司能把核心点，力搞得像它们希望的那样 
清楚，另外，核心兗乍 h 的模式尤法解释像 AliB 、 埃 
默森电器 ( Kmer.son Klcctiic ) ,通用电器、汉森 ( Han - 
soii) 、 Kohlhcrg Kravis Robert ：'； 等公 M ] 为什么会获得成 
功.血坞、 Ik 务技术或经竹模式却外 无麥少 祀同 .： 

我们提出的拉股体系，填孙 f 核心克争 力这… 概念 
的不足 . 为钉效的公 d 规划进程提供 r 所 w 的严谨的概 
念化投式及 . tn .: 

拧股体系建立在盘卞战略的经济学基础匕这足我 
们通 ii 对叶界 L : 最成功的客几化公司进行凋研 g 发现 
的客儿化公 kj 把多 种灯潜 在独立 n 的彳 k 务集台到控股 
公爿 F 屮:^只有此类拧股公 nj 能通过 影响力来创造价 
湞，它扪才能在经济卜.行存在的理由，例如.控股公 m_J 
f > r 改再业务部 n 的 u _ 划和 \ m , 促进业务部 n 叫加强联 
系，形成特別有效的中心职能.或在其 收购、 放弃或组 
诖剁的风险企业时作出明智的决策.> 

多允化公 d 通过对 

最出色的控股公由能使找他 下属公 M _] 施加影响或枰 

务部门 创造离 丁竞争对 m 股来创造价值：谅出色 

价位 的榨股公 n ] 贤比 汗展同 

种业务的所有对 f 创造 
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更大的价值。这些公 n !4 l 济我们所谓的控股的优势： 

以前的战略体系关注的焦点足 m 合中的业务， 逋过 
t 察各业务部门 N 如何发叱联系找到一种逻辑关系它 
假设的甚水前提是相又 I 务的组介要比无关业务的组合 
业绩好。增氏/份额矩阵的含义足，如果各彳 k 努部 n 的 
现金、利润和增长业绩庄组介内形成平衡，那么这蜱# 
努部 n 足相关的 3 时核心竞争力概念指出，如朵彳 k 务部 
门间能够共享技术或抒旮之道，那么它们是相災的，勹 
此形成对照，柠股体系关注的焦点是搾股公 nj 的宽争 
力，以及凭借控股公 d Si K 业务部门的关系创造的价 

柠股公同足投资荇勻 ♦. 务部 N 之间的屮间人 ，它小 
(H 他控股公司竞争，还要 I 司其他中间人竞争，如投 
资倍托和灼网基金 u 因此，能够让控股公司创造足够的 
价值句其他中问人竞争的公司战略才心意义，时只41 
控股公 n _] 的专长和资源非常契合业务部门的耑要和时机 
时才能实现这-点。如果能够契合，控股公司就有吋能 
创造 价值； 反之，控股公 K ] 就打可 能破坏 价位、 我们发 
现， 仑很 大的影响力的控股公別下_公 M _] 的影响却 
很小，这种情况较¥见. 

整分的做汰，如1992年 帝国化 I ：公司 （Imperial 
CJiemical Induwrie . s , K ' l ) 所而临的 M 而，说明广托股 
公 ril 勹下属业务部门契 合的 值要性。把-个几卜年迂、/ 
起來的老牌大公司拆散要打充分的现由。 : 1: 


:;为什么 1 C ] 决定 整分》 ，栽《吩佛商业评论}，〗叫5年: V 4>] 号 
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放介的做法 f 如心油公内退出矿 I 领域，也说明从 
契合力_时考虑符合逻辑。英囤石油公司 （Brinsh 
Pelrdeum ， BF ) ，埃克森公 d 和壳牌公司为什展多兀化经 
打入『矿业领域 t 它们汄为自 d 掌握若这一领域听 
需的技术， N 为矿业和 tl 油一样，也需要堪探，提炼 ，同政 
府打交道，是复杂的大型技术性项 P 。 

然刖十多年过后，石油公司退出了矿业。 〗 洲 9 年， 
BP 公4把矿业部门出笆给/ RTZ 公4，壳牌公 K ] 最近 
把矿业部门出售给『南非的 Gencor 公司， 足什么原因 
呢？闵为它们的矿业部门 良 无法超过那些专业矿业公 
M-J = 大叫洋里奇菲尔德 (Atlantic Richfield ), BP, 埃克 
森、4牌和标准石油等公 Kj 的矿业部门 8() 年代中期的 
平均税前销售利润率为- 17%. 而独立的金屑公 M 达到 
T 10%的利润率，产生如此区别的原闵之一足搾股的 
ir 油公司的经理对 K 金属部门作出的决定指 f 凼脚。 
EJP 公 n] 矿业部的一价经理解 释说： “问题在 f BP 公 nj 
的执行董亊们并不 Kd : 广解矿业，或者认为了解/他 
们总是表现出怀疑， W 此总是否定我们业务部门的提 
议，或者反过来，支持错误的理由，换句话说，控股 
公司对矿业部门的卜顶不气，原因是对业务缺乏足够的 
r 解，即控股公 rd 与彳 k 务部门之间芡介得不够。 

fl 油公 d 进人矿业领域开展多元化经营遭到失败说 
明， 尽管两种业务有相同的地方，但经营好矿业汕 
# .的闽 素不尽相同。比如，探测并不是义键，找到新的 
¥ 床并+ —定就能盈利，最重要的足找到低成本矿床， 
闪为只有这样的矿藏才能在经济低迷时期创造利润。对 
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矿业米说.同 Q 拥苻 低成 木矿山的公司组建合资企业嬰 
比寺找新的矿床近竹利可阐。因此，■^油公内的经理给 
矿业部门施压以增加作探测 h 的投人.结果只能适得其 
ric 然而， BP 公 n ： j 矿 I 郃 n 的新东家 RTZ 公吊不存在 
这祥的问题 RTZ 公司的规划主管罗怕特■亚当斯解释 
说：“我们拥有矿产规划与经汽方面的专业知识，在 M 
周期件变化的矿业，耍不断针_对投资4探测作决策、进 
行权衡，我们对此有种大生的驾驭能力。” 

打油公 n ] 的例子说明，控 股公匀 和下属业务部 fj 间 
的芡合是■柄双力剑。 契合得好， 能创造额外的 价值； 
鲟合得不好则破坏价值，个失败的控股公司会造成业 
务部 n 经理决策失误。有一家公司的矿业部门经理听从 
r 控股公司老板有关探测技术的错误意 E ， 当问及原因 
时，他们 ㈣ 芥 说： “他们收购/我们，所以我们认为他 
们一定知道我们不知道的东丙” 

我们提出的公 m 战略规划体系某 r 对控股公同 u 下 
属业努部门间契合度的评估。两者的芡合能杏创造价 
值，匕不契合能否破坏价值？通过冋答这个问题，公司 
战略家们就能考虑在业务组合或榨 股力式 h 迸行什么 tt 
的改革，才能提卨两荇间的契合度= 


对契合度的评佔 

公4级的经埋很少 fT 人认为评估拧股公匀与下 M 业 
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务部 NIK ! 的贺合度是件綷易 的事， K 中的部分原因足他 
们很少公开解决这个 M 题.〖11.即使他们这样做，这也足 

一个棘亍的问题它就 
控股公 nl 与 F 属业务部 H 是 像评价- t ■特殊的经珂 

否契合适 - tm 手的 问題， 足不足适含一项特殊的 

能 f 以解决的经理屈指 <数 r 作， 我们必须对经刊! 

本人和工作本身有深入 

r 解，十能£确评价， 

为帮助经理们作出判断，我们推出 r - _个结构化的 
分析力_法.从评估业矜幵始：色先，我们审査/每项业 
务成功的 XI 键闪 索，我扪需要』'解这些因素，以便判断 
在哪些地方控股公 司能产 生积极的影响.哪些地方冇消 
极影响、 其次， 我们记淆 r 业绩能有所改善的业务领 
域，这畔领域是拧收公 m 4以增值的地方：它们代及# 
提卨业绩的潜力 = 

根据这些分析，我们再来看符控股公 d 的特点，汴 
把它们 IH 类。这种分析方法可确保经理们在判断 K 影响 
与商机和业务需要是办荇4能契合时，能对控股公 n _ J 的 
柃点有令盘 I ： 虑 =最 G 步是 根据、 Ik 务部门在拧股公4 
影响 F 取得的 、 lk 绩，来检验经理们的判断是否 iK 确。 

成功的关键 因素： 了解公司的业务 

人多数鈴理对成功的. X 键 N 素并不陌生。对每项业 
务来说.沾些行为或 H 题对它的、 Ik 绩以及竞争优贽的形 
成都至艾审赀。 m 足.行业叫，甚至行 ♦. 内部的成功因 
索都不尽相同 . 比如散装化 r _ M 特种化 r . 的成功因索足 
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f ■样的 .： 

大多数公 rij 规划只是将成功关键因素作为提出对策 
的部分理巾。因此，针0成功关键因素进行特殊分析通 
常并小一定非要川发出公 ㈡ 战略但总结成功关键 W 
素，向业务部门经埋强调 Kt 要性，并检仵业务形势是 
沂改变，例如成本足作提高.却不失为妗营的好办法 
(「Aim 】）。 


成功因素 












产品品睥 《 

销佐 • 

产品浞介管狎 • 

觇模和4 产能力利只参 
仆务开发技能 
ftdv /品牌 
屺汁地点的 n 「 

选址 



• • o • 

• G • • 


财产 - H 发成+ 
价沆 I ：打 
讣细的经背行赵 
管评选扦勹 M h 

低 | Vfl 敁成本 



图 8_1 多元化食品公司成功的关键因素 

吋成 功关键因素的分析记评价契介度的 萆贾桢 础. 
f f 助于判断业务部 n 及其控股公勺适？ H _ j 可能产牛筚 
擦 ..， _个不了解下属彳 k 务成功闪索的拧股公 d 行吋能破 
坏价值，这种分析还冇助于判断对+同业务控股的耑耍 
心多么相似。对于食品公司来说，经营餐馆和零售要比 
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经 广(宾笊、 财产和食品炎产品更相近.最成功 x 键 
㈥ 索的分析是分析拧股机会的九决条件: 

控股的 机会： 对业绩提高的判断 

为 r 增位，拧股公4必须改进其 业务。 要做到这- 
点，必浈 </- 仵改进的卞 n _■ 我 j 把业务部 n 内的改进潜 
力称 巧控股 的机会 3 

柠股的多种机会成邝 u - 彳 d y 观出柬 - 、比如. -- 个 
业疔部 n 的间接成丰4能过尚，如它的疗理并没心意识 
到介.明智的柠股公间接成木卨就足机会。或 
#叫个彳 k 务部 f ] 通过介丼 K 销枵队伍介叶能获得规模效 
益.似仅友 纶理考虑到个 人恩怨、 K 属的忠诚或谁掌权 
的 H 题，会觉得合汴很 W 啡、 W 此，销饩队伍的公并付 
厂明竹的控股公 d 淞说姑一次机会：冉比如，-个业务 
部 『_ j 对能拥 ■// 出色的卜:汴 不足世 界_流的 牛产与 G 勤竹 
邢枝 术. \(\ i ^ 捱这力_扣|1[_ 界一 流技术的控股公 M 就能够 
帮 m 诙卟拎部门_ (参见 g 义_ “ 4找栉股机会的 t ■个方 
而.’ ） 

大多数企业存在拧股的机会，彳〖-迚: rt - 羟莒业绰柯到 
改, u 柴它们的控股公 h 所拥心的技木和绞验能起到 
对疥卜药的作 JTL 对柠收机会进行分析 丨丨的 在于记汆这 
啤叽会.汴评佔打 何总又。然 时叫经理们来说，分祈[: 
fl ^ -个重大挑战.内力拧股公司往步具备一定深 
度的 P 〔 ] 业务知识来证实 H 些机会.」比如，一家对制造 
业并+在行的控股公… . | 1 了能不知 道某业 势部门缺乏世 
界级的制造技术„再比如，-家对某、 Ik 务市场不共 f 解 
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的控股公 M ， 就可能意识不到把销售力暈合并起宋所创 
迠的机会。 

丫 J _-:种分析//法4帮助战略家确定拧股的机会。耔 
宄由战略家列出-个、I卩务部门面临的主要挑战，一般记 
朵在公司计划中。然后由他们对毎个挑战进行研究，吞 
打其屮足冷包含#控股的机 会。 例如，一个业务部门尚 
临茬叫种上要 挑战：提卨士 产能力以满足拔细分市场的 
增氏世求，以及通过改进采购方式降低成本.第一种佻 
战+包含控股的机会 ，闪为 业务部门的经埋已多次成功 
地提生产能力，没有控股公 n：J 的十 M 也能做到„ fH. 
沿一 1种挑战确实包含控股的 机会： 會务部门的经埋采购 
能力较弱，也从未招募到 m 尖的采购经理 ■_ 而一个 mt: 
此逍的控股公4能够指守业务部门的经理，帮助他们避 
kL 比如夂付的丁资过低 .， 无法吸引具备他们听耑知 i 只 
的人才：： 

第二种分析方法诂巾战略家记录控股公司对下 1 属參. 
势部门 有哪也 M 甫要的影响，然 P 判断… F 这些影响锆 
☆蕴 涵着笫种分析没 fi 确定的控股机会。比如存：-家 
拧股公司， I :程中心的职能是为其所有化1:业务开发技 
术 IV :序和标准：：在勹#务部 n 经理和丄稈中心经珂吋论 
d 卜:实 ，成立一个屮心部 n 开发标准能够创造控股的叽 
会， I 务部门的经坪既缺少相应的知 识也 没冇时间成为 
技术 w L 程标准的专家 w 外，各项业务非常相近 . 
搖种怙况卜获得的铃验，同样适用于其他彳 k 务： r . f ?- 中 
心通过帮助业齐部 n 提卨技术标准，能够创造更人的价 
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第 （种分 析方法足研究不冏的控股公司对相似#.务 
的影响，看看足否还能从中 发现其 他拧股的机会，这 
步 W 要经理们通过公用资料、竞争对手内部的员1或咨 
间家及 业界观察家来 r 解对手控股公 nh 现在，竞争讨 
手之间的挖股行为巳频繁地被人家 共享， 闪为他们认力 
这类 D 总的商业价值低. 

控股公司的 特点： 评估契合度 

制定公 n ： (战略的第一步足确定控股公 kJ 能够 H 组合 
中的业务部门契合到何种紧密的程度。具体做法是先把 
控股公 a 的特点记录下來，然幻将其 y 各收务部 n 的成 
功乂键 ㈨ 素、控股的机会作比较： 

拧股的 特点吋 分成五 类： 

• 指导控股公司妗砰们的精神指南； 

• 中心职能、服弁和 资源； 

參公司 的结构、啊坪系统和 流程； 

♦控股公 h 经埋的性格、经验及专匕； 

*公司打破集权，将权利和责任下放给业务姅理的 
程度 

这 a 大类别像透镜-样，经理们可以透过它们看出 
控股公3的影响、：虽然衧个类別存在叫陆的联系和重 
叠. m \ 对每一类进彳」甲独分析可确保对控股公司布全 
尚 r 解（参见后文“『解控股公4”）。 

只也深刻 r 解榨股公 h 的特点以及它产 斗:的 影响. 
战略家 t 能考虑两个災键的问题： 

1, 一项业 务存仵 被收_的机会。控股公司的特点， 
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包括技能、资源、管理流程等等，是否符合这种机会的 
要求, .. 控股公司能否发挥榨股关系的积极潜力9 

2. 控股公 rij 的特点足否有不契合被收购业务获得 
成功的关键因素的地方？搾股关系的消极影响是什么 
1989年，总部设 / h 得克萨斯的制造商库珀: r .#. 公 
n ! ( Cooper Industrie 、） 收购生产火花塞的冠甲同际公 
nj ( t'Uampion Int^rnaiional Corporation ) 就说明 / 这网 
个问题的 t 耍性:：昨珀公司认识到町通过控股帮助该公 
d 提升卞 .产、 Ik 绩. ] 是抓仵 丫送个明显机会，新收购的 
公4被“ 痄珀化”：件 .扪公 M 对它们的 卞产 经昔进行市 
il -； 根据该业务部 n 的特点制定相应的汁划、 M 算、人 
力资源 系统； 集中进行统 谈判。 -位、 Ik 务经理 指出： 
被库珀公司收购后，摆缶你面前的首先是成堆成堆的政 
策说明„在改造某类制造业的成本和品质方面，类似这 
仲接手的控股方式- A 十分行效。 

库珀公司函临的 M 题是冠孓公 Kl 是否契合这种控股 
的力式、：比如 f 库珀公司的生产服务部 f〗 能否为 M 军公 
4增加价值？冠军公司缺少好的纾营方法，而咋珀公甸 
在这友面经验丰富，所以为库珀公 d 提供/柠股的机 
会。 m 还存在一些问题。火花塞涉及到陶瓷的生产，而 
库珀公司的生产服努部对此知之甚少、> 此外.冠平公句 
的 1. 厂每年生产数白 7 J 火花塞，需要经过大 M 工序，而 
库珀公司的生产人员最/解的是低速、基 T - 个单元或 
批处理丄序的生产方式」另外，冠军公司在美国以外还 
有多家分公司，而庳珀公司在 M 外经背的经验很少。 
为判断冠军公 M 是否与库珀公司契合.库珀公4的 
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首席执行官罗勃特 •四兹 屯研究 / dd 的公 d 控股的 - 
心特点 . 并评价了这啤持点的潜力和风险：肴看集中进 
行统一淡判、推行痄珀公 M 成本会汁流程等等有哪些影 
响？两兹克必须判断出听 ■< _「这些影响的净效应， 

此外.他还耍芩虑屮庳珀公4收购冠 v 公 m 迸不玷 
比竞争对于-收购它史心利。另一家而 h 制造业的柠股公 
司达纳公司 （ Dana G > rpnr;ition ) 也发现 f M Y t :: 公 M 给 
它的机会 ： 耶么库 Til 公 n _ j 对 W 平公司的影响足不足比达 
纳公勺赵大，值得库 JH 公 H 出高价收购冠军公司？ 

结果 影响： 验证判断 

通过研究公在4、 同业 务领域的踉踪 ki 录，可检验 
公 d 則芘柠股特点与下域收务契合度的判断足杏 m 确。 
我 W 听谓的“成功与失败分析法“有助下总结控股公司 
跟踪 汙析 包拈列出公 H 作-出的重要决定，然 G 分 
別归人成功、失败或中性 .. 类。给公司决定分类往往足 
很打 m 的九 法： 比如，主泛的人事 任免； 贡人资本投 
资； 新产品推出或 收购、 通过确定控股公司的影响，研 
究成功 u 失败的模式，我们就能断定控股公司在哪种情 
况下产十:了积极影响，在哪种情况产生 r 消极影响 
(见图 K ~ 2 ), 

业绩分析是另一种验证经理对契合度判断的//法， 
它包栝审核备业努部门的业绩，并与对 F 的 彳 k 绩逬 行比 
较，彳 k 缋相对较差的彳 k 务部门可能并没旮得益控股公 
司的 r 预.相反还冇叫能受到阻碍。但战略家在得出这 
样的结论时-定要谨偵、-个业务部 n 在没有控股公司 
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开展多元化经莆的数量 

成功 □ 巾性 □ 丈畋 ■ 

零售 

cm 

my-- 歐 H] 

i9«4— 1984 年 riz~-. 1 ~n 

批发 

197 S 年以腓 GH 
mH-- 陳 1 十 
19S4 — 19^9 

其他 

1< J 78 年以的 WM 
197 H - 19 H 3 ^ 
iy «4— jys 4 句: ！ I 

图 S —2 成功与失败分析 

「预的情况下，0〗能会经营得很好，也可能不奵。一定 
要搞清楚，只有当经莒业绩取决于控股公4的影响时， 
十能作为评估芡合度的依据真十:的问题在于 ，作为子 
公司的业务部门和作为独立公 d 单十时 f 孰优孰劣3 — 
种判断方法是将公 d 业务组合屮不同业务的业绩4其等 
价投资 M 报作比较，就像市场营销战略的利润影响方法 
( PIMS ) 所预测的那样， HMS 是数 T 家收 务部门洋细 
信息的研究数据床，由参4的公司提交各&信息 。该数 
据库的用途之一是根据业务部门针对有关其结构 H 战略 
特点进行的问卷阔仵所作的回荇， 为莱行 业提供等价的 
业绩统计数据。 

利润大大超出或低 丁止 常水平忐明，控股公司对它 
确实造成了影响。 M 就算是如此，战略家必须了解控股 
公 nj 对不寻常的业绩产生了 M 种的影响。 
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BTR 公司的契合度评估 

英凼最成功的公司之 BTR 公 m 1 洤释了控股公… 
与 T M 公 M _ j 契合度的重要性 。 BTR 的业务组合中大邡 
分是 r 业制造业，公司的特点既非常适合它瞄准的控股 
机会，乂适介饨卜 M 业务的成功义键闪素。 BTk 的戈 
力越来越强大，汴往能決得15% -2(}%的销靑边际效 
益. nli 其竞1>刈 T 只有5% - 10%, 

1967 —1987年问扣任 HI R 常务葷丰的欧文■格林 
爵 十发现 n: 业化生产领域存仵某种适合 B i k 控股的 
机会 „ 他发现许多业务部门经营欠 彳1 特别是在成熟的 
细分巾场，这些部「 j 关卜产品利润的财务信息或许尤法 
&诉它 if ] 哪#地方创造价值，哪鸣地方需要改进牛产 
率.而它们对丟失客户的扣.心会促使它扪 降价， 特別菇 
刈大客户。它们会采取 U: I:丨—满负荷运转的方式，以追 
求边 m 销售效益，杧其足在经济衰退时期」在尝试从成 
熟产4纟领域转向时，它们汗展多元化经营，到头来 
却白费力气■: 

格林凭着自 Li 的经验感觉到 BTR 可以显著改进这 
些业务部门的业 绩:. 比如.通过实施更严格的预算4财 
务报佐系统，他鼓励部门经跸找出获利最十厚的地力， 
削减小必要的成木，实现更高的生产力: ■ 他在通货膨胀 
时（或之前）提价，教会绰评如何从好客 户那电 争取史 
卨的价格、他让经 H 们关注利润.而不是销传.帮助他 
们摆脱 Lh [厂满负荷运转的心态，他坚持以工厂的特 k 
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为焦点严袼界定业务范®,规劝经理不要浪费资源搞多 
7 U 化， 

儿年后， BTK 形成了贺合下属业务的榨股公司的 
特点 （参 见肟文“了解控股公 6”） s 格林的洞察力，如 
他 imm<A 责实现其利润 h 标的承诺.以及他对工业化 
制造业成功关键因 素的 丫如指嘍，现已写人指导 BTR 
收购公司的思想指南屮， 

btk 的公司结构包含 r 许多小型、严格界定和自 

负盈 V 的中心，毎个中 
BTR 会议室钟表!:的題 M 心有它自 L 的管理闭 

是公司文化的缩影:注意劳 队。公司筲名的利润规 

MM& 剀流程，要求每项 .1 务 

掌握每个产品线成本与 
利润的洋细信总，为笆埋系统定/型.该流程使得控股 
公4的经理能够挑战和扩大业务部门的利润□标，促进 
提价和利润的改善，并提高整个公司的财务管 H 标准。 
利润规划流程在 btr 拧股公司妗理的手中成 r 强有力 
的工 U ，他们在为许多相似的利润中心解释计划和比较 
业绩方面，积累了 f 这 的炸验 3 

BTK 并不认为公司要有庞大的总部员工或职能资 
源 3 If : 如 BTR 现仟 d '席执行官艾伦*杰克逊觭释的那 
样：“记住每个业务部 N 保持独立非常虽要，我们当然 
没心中心营销或小纠汽销主管 类 没有意义的摆设，我 
们不会磨掉各业务部 n 的锋那样做等于犯罪公 
d 总部很小，屯要进行财务控制。伦敦只打60个人， 
美 ㈤ 和澳大利亚同样尺员很少。总部的建筑规投:适中， 
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室内陈设 A 60 年代建成以来，变化很少。公 n 彳会议室 
钟表 h 的题间足公口 j 文化的缩影：汴意分逸结合、. 

控股公司人员的卜:耍特 K 包括激发利润中心经 M 们 
的枳极性，并控制他们，利用利润规划流程改冓他们的 
业绩。 在公 )L f _ 所存高级经理都布[:业化生 
产 方函 的个人长期铃验 _■ 

m c m 权利卜放 u _ 利润中心的经理有自 n 做主 
的 n 山.只步他们的利润规划比率4底线合砰。抨股公 
-al u 有在发现有办法改弃业绩时，才干预其业务部 n 的 
经营活动。 

杰克逊 犮示： “我们的长处是 E 业化生产：我们知 
道如何建立 起丄 厂，如何提高生产宇如何在产蜇下降 
时减少规模和)上缩 成本” ft 这些、 I 卩务领域， HTR 既擠 
艮于发现控股的机会，义十分了解成功的关键闪桌。 

然而 BTR 的做法 
V 太适合一宗大规模收 
购屮包含的销售业务. 
这汴不是闪为促降低成 
牟， 提高牛产率或定价 
这忤 BTK 擯 K 的领域小俘在控股的机会，而是阅 为怕 
售、 lk 某咚成功关键因永不贺介 BTK 的做法。杰克逊解 
释说： “我们 发现' " i 产 W 下降 H 缩小销售业拎的规模 
要难得.多， BTK 的做 a 迠即使在产 M 下降吋也要保持 
利泅，这作 T _ 业化生产领域通常能够做到，因为真止:的 
冏定成本只 i L 』 伞部成本很小的 K 分比 。务: 一些销忾行 
业，这种做法行不通，凶为维护〜个销售网络耑要相对 


结构化分析不能代替 判断。 
经埋 fn 必须对肖己的 k 处和 
弱点实事求造 





较高的固定成本。杰克逊 指出： “我们强行降低成本， 
但只4关闭库房才能做到这一点。而关闭库房造成货贵 
的进 步 减少，从血使销售网络的其他杯节遭到削弱” 

财夯结果也表明柠股公 Kj 与下 属卟务 部门不芡合、 
BTR 公 nj 的销售收务没能像其制造业一样取得比迕 卞 
对手吏好的 收绩 。在制造业， BTR 的销侉叫报率往往 
C 其竞争对亍平均水平的网倍，而销传业务的利润_ h j 
业界 lH 常水平接近。杰兑逊表 不： “仵工业化牛产以外 
的领域，我们一立+太成功：销侉业有 >)一 套哲# ” 
所以他决定放弃 BTR 的一邺销传业务，像英国 的固家 
轮胎服务公司 （Mariunal Tyr >? ScrviccO 和位于得克萨斯 
州的夏 H 集团 （Summer ( iroup ) 在销售彳 k 控股的机会 
不足以比 BTk 改变其控股的做法。 

HTR 的案例说明，对契合度的评价需要对控股公 
m 1 的积极与消极影响作出复杂的判断。采用结构化分析 
々法进 行判断有助于将复杂的问题进一步细分，确保分 
析过秤将控股公 Mj 和下属业务的所 fl 相关方面考虑迸 
去，似分析不能 代转判 断。控股公司的经埋必须对 Na 
的长处与弱点实事 求是。 大多数公司会发现它们 I - 分契 
合某些业务组合，何+焚合其他业务。公 M 战略家面临 
的挑战是决定怎样调整控 股的力 法才合适。 


进行改革以改善契合度 

把有关契合情况的判断汇总起来并把公4的业务排 
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排队， Yf 助于将评估 Ha 个体系（见阐 S — 3) 



a I 相抵触领域 价值芾 


iii ■* r 1 -! 

拧股机 A 1 」抡收公 J 的 竹 A 之 ㈣ 的究介 

图 8—3 多元化食品公司的控股契合体系 

孩体系的横轴 r 拧股公 d 的特点与 k 项业务的 
控股机会的契合程度 圮合度评佔巾的第一套判断）. 
纵轴记录了控股公 d 的特点与业务成功关键因素间听有 
不驾合的程度（契介度评佔中的第二会判断）、契介得 
好能够降低控股公司破坏业努价值的风险_, 

m 合屮的每项、 ik 务都能仵该体系巾找到位置。图 
k -3 屮的体系标出丫作成功 关键闪 素一表中描述的多 
元化食品公4的、 Ik 努.休系.中的每个位腎都包含荇该公 
nj 战略的汽义。 

中心地带的业务 

属卜心卜:角的业苏 Q 怍为公 H 今 f 的中心#.务.-屮 
心地带的业务有改进收绩的机会，而 a 控股公司知道如 
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何上 改进，这些业务 M 济控股公司非常了解的成功 X 键 
因素__ 

就图8—3中的两家饭沾时肓，控股公司在财产幵 
发、食品采购、菜甲管埋和员丄排班等力_面提供/高品 
项的服务。控股公 d 还捎长丁品牌确定、制定超过饭沾 
业平均利润的#.绩 n t 小，以及为连锁羟营设计平面结构 
使每业齐单位的总成本保持敁低。另外，控股公向片尤 
仟 w 破坏价值的特点；抖特点 y 收务的成功关键因素+ 
丫广茳仟何冲突， 

中心地带的.业务 Q 在公司的业努组分汗发屮占优圯 
地位，贺合其中心地带业并的拧股特点应构成控股公 d 
的核心。 


中心地带的边缘业务 

对坫些业努来说.作出明确的判断非常困难。控股 
公 n 〗 的，些特点能够4其贺合 f 其他的则不能。我们称 
这些 I 务（如食品公司的零传业势）为屮心地带的边缘 
卟务、 控股公司在员1排班、品脾管理和精简绀织机构 
方面似7-能为这##务增加价位：然 ifu ，成功关键因素 
屮不太契介拧股公 d 的地方抵消掉了部分增加的价值> 
比如.枣售业耑要选讪和财产开发方曲的专 收知识 ，它 
们 A 别 r 饭店业 所 w 的知 t 只。控股公 m 在这些领域进行 
卩浈町能会产.消极的影响„处在中心地带边缘的 t 
务，既可使控叹公司创造价值，也可使其破坏价值到 
底有什么作用4、能，概而论:.这类业务有⑴能耗费控股 
公 KJ 邝 多精力，因为控股公司要努力澄清它对这 些收务 
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的判断 T 而_从如果可能，要将它们转变为中心地 带的亚 
务， 

，控股公4对成功的关键因桌有/透彻/解可避免 
破坏价值后，许多中心地带的边缘、 Ik 务可转变为中心 、 Ik 
务，有时，它意味肴控股公司要调整它的经 n 行为或 、 Ik 
务战略，但记，控股公4何时不诙 r 预，何时滚注意收 
务邰 n 提出的特殊请求，这些问题要由拉股公句来决 

j - 1 -* 

疋 

s 年联合利华公 j 收购 r 卡尔义 * 克莱恩公 a 
((^tvin Klein ) 的香水业务时，调整/它控股的 一 般做 
法，以捉卨创造价 值的叶 能性。例如，联合利华公司并 
没打将 K 苫名的人力资源管评流程强加给 片尔文 * 兑菜 
恩公 W 为它认识到 h Li , 的羟理和卡尔文 * 克联恩公 
WJ 的抒坪小蜴融合 （ 联合利华公4也没打把它的艿销策 
略强加给 P 尔文•克莱恩公闳，因为两者有冲突」比如. 
卡尔文 ■ 克莱恩公4在叫卨档市场推出其#水产品时采 
用的市场研究方法与联合利华公4向大众巾场推出产品 
的//法不同。联合利华公 K ] 把 f ：_ 尔文•克莱恩公司当作 
全; bHk 绔来对待，而它 n 己的个人产品业务局限在闹内 
或地 EK 为适应技％文 - ^：莱恩公自己其他业务之 
间的4、同，联合利华公吊调整或压制 r 自己柁股 u 的许 
多常规做法，两家公 wj 的大多数联络工作也由一个人来 


核心业务 

大部分业务 m 合包食多种核心业务，它们进-步创 
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造价伉的潜乃很小， p 4控股的方式非常契合、.存:这种 
悄况下，控股公 n _) 对、 Ik 务有深刻的丫解，因为控股公 KJ 
好荇这项业务多年，或者控股公司的-起舒理以前从事 
这项业务。控股公4过去也许为它增加了价值，似规在 
找不刊进_ -步控股的机会，比如前而提到的贪品公司， 
其财产经营业 务属十 这一类 。该 业务部 M 有多处房产租 
赁 给第： =方，公 d 给这项业务增加价位的⑷能极小，因 
为公 ki 无法找到进 -步 控股的机会 .， m 它破坏价位的吋 
能也极小， 闪为 控股公「」的经理对财产经矜业势 r 如指 

大多数经理出 f 本能选择那些熟悉的业务太经汽。 
打时，这显正确的决策. m 始终应 -1 思而后行。核心业 
衧 V ：公司维持稳定的审要来源，为公 M _ j 创造稳定的现金 
流动和 " I ■靠的收入:：但核心业务也可能拖公4的 g 腿， 
减缓创造价值的速度，分散 r 柠股公 d 经理开展史富1: 
产力的 经营活动的注怠力。另外，牝务环境变化) n _, 梭 
心业并行变成我们所瑕相抵触、 Ik 务的危险。 

经理们应在 K 核心业务中寻找新的控收机会，以便 
能把它们转变为中心地带价.夯或中心地带边缘业务:■如 
采努力失败，或者发现控股机会与竞争对 T 的特点 I 分 
契合.那么，旦他们能够得到的收购价超过这项收务 
今后现金流动顶期值的价格，就应.即将这项业务脱 
r . 对大多数经观来说这不是个轻松的决定，这并小1灯 
怪 y 不需嬰 控股公 4 鲐砰 太 多关汴的盈利业努似 f 很坪 
m ,然而，继续保留这些业务的风险也相 ，大， 拥“太 
多柃心业务的公司很容 M 成为別人收购的 a 标 3 
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相抵触领域的业务 

人多数公司的业务纠合中至少都包合少数在控股公 
rij 吞来创造价值的可能不 大侃 有可能破坏价值的 、 I k 务， 
这此业务是勺控股公 a fn 抵触的: ■ / i _: 业务组合中此类 I 
务通常数璜较少，如过丄-搞多兀化经#的残余♦.务，商 
级蚱理偏爱的项 H . 大规晚收购的部分业务，或荇用米 
尝试 } 〖辟新的增 tc 机会的业务。 fH . 拿 h 述食品公 n _ j 朮 
说，卞.产食品这项戢大的业斧部分厲于相抵触的业务， 
尽荇它足公 _ n _] 最初的核心彳 k 务。该行、 Ikd 走叫出 际，闶 
此 w 内的业务 a 不 FHi 克争力..控股公 m 」 的经坪没#多 
少 ff : 货卜 .1 恥牝务的绰验 . t 要从公的饭店业转人该行 
业他 们的 - 「 M 很打可能造成改行业破坏而不玷创造价 
I 

经埋们一般能认识到这些相抵触的业务与公「（控股 
的做法+够奥合，而在其他控股公 KJ 会衣现得电好。侣 
是，拧股公4的经理们总是有埋由不放介这些业 务：这 
项 I . 齐丨 I 前还能盈利，或处于转折的过程中；它 W 增纪 
的潜力，控股公司4:換索如何改进两#之间的契合 
度； 已和少跫现成的头控股公 n 」 Q 对收务部 H 的经 
理作出承 诺； 该业务髮公 m 1」: 席的特姝偏爱等等」然而 
现丈情况是，这类业务~控股公 n _ j 之间的义系有4能破 
坏价忸 . Q 尽快 ifiM 、 记以 「 ri 再放弈我们听举的这家公 
司应将具食品 牛产业 务出钙给一家闰际性的食品公 d 

公 n ] 要厍清楚6己的…心业务，以便确定哪起是相 
抵触的 业务； 同时，也媞弄淸楚哪也是4 ft Li 相抵触的 
业泠，以便确定公司的中心业务=这样，在公司阐述其 
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中心业务时，衡量哪些业努有枳极作用，哪些冇消极作 
坩.即相抵触的标准就会很充分。比如库珀公 M _ j 的经理 
对其中心彳 k 务的说明足：制造业（特别 是苯】金 厲的制 
造业）而不是服务或 装配； U 备专行产品和技 ■■水 性强的 
收务；基 T 单元的制造彳 k ， 时非连续加工；营销和铂忾 
成本低于制造业成本的 业务； 有很强市场定位的、 Ik 务； 
规模足以支持库珀公 d 间接费用的业务 f 以及没右棘子 
的 环境问 题或 T : 会 M 题的业务。这些标准帮助庳珀公司 
的战略家对中心、 ik 务、中心边缘业务和相抵触业务进行 
分类，更好地作出收购 M 放弃的决定：库珀公 njd 退出 
4其标准不符 合的儿 项业务领域。最近.公 K ] 提议放弃 
其最仞的业务——采油 _ r .罠： 


价值陷阱业务 

控股公司经理在价 m 陷阱业 务九 面失误最大。价值 
阳阱业务是指那迪 y 控股机会契合， m 4 成功关键 w 桌 
不契合的业务。获利的可能往汴 ih 羟理们忽视 厂不契介 
的_面， 即+利 的风险」 

在食品公司的这个案例中，宾 m 业务就足价值陷阱 
卟务 _■ 控股公司相信其饭店和零俾方赳的特长会让宾馆 
#.获得成功=管砰仗 M 初把它视为屮心边缘彳 k 拎.在汶 
品采购、财产开发成本和业绩基准力而 fr 在控股的机 
会。 m 在其他至关爭:要的方凼，它却破坏价悄宾馆的 
给背需要推销技术，需要其他业务的推荐，以及特殊的 
选讪经验 .. 实践证叫，控股公司对这些领域的十预产 M 
了严重的消极作用，仵收购5年后，这项业务町能只值 


225 


lte\ ien f 


资本投 人的一 .1% 

核心 竞争力的抨论在控股公司妗理们努力通过多元 
化使业务增 忪的过 程屮.将他们推进了诸如此类的价攸 
陷阱、在欧洲 . 许多私行化畢础设施公司以它们 斗建造 
和管观大型建筑项 n 打面的实力为苺础， m 违/ I :程咨 
询及建设公 wj () 然而实践证明，控股公司配合其资本密 
集划祛地业务的宫僚政策，规划系统和决策秤序对新业 
务极为七利。控股 公司为 其下属、 ik 务增加 r 无端的间接 
费用，限制 r 他们支付介适的 l 资，鼓励他们使资产负 
债友 L 的项 I 彳超支 f 妨碍了他们及时把握市场商机 。这 
些听起来好俾足有协 N 作用的核心萣争力，却导致控股 
公 d 陷入价位陷阱. 


调整控股的特点 

th : 如罔8___3所示，面对控股公 n ] 契合体系屮的多 
种 I 好，经理也许会设想他们应豉改变控股公 n _ l 的一心 
特氏和资源，以便把他们的所有彳 k 务转移到右 L 用的屮 
心 I 务范 m ,_. m 我们的研究士明 f 控股的特点建立在根 

深蒂同的价值与亿仰之 
雖:出 色的控股公4总逄对 卜_ .很难有所改变 … Ml 

K 控殷的方式做细微调赘， 色的控股公 d 不渐对 n 

ilUii 木质 t 却很少改变 己进行调赘以更4/地扮 

演柠股公 KJ 的 用色 、 fU 
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控股公 Kj 作本质上很少改变，通常只侖4:首席执17_宵和 
尚级竹理队伍被撤換时才会发牛.車:大变化。 

讨控股公 M ] 求说，采取截然不同的方式哲理其业务 
组合屮的 4 qnHk 务 M 样凼难审审 = 作为控股公特点的 
迕锁性质、对所有彳 k 务虹-视同彳一-的 m 力以及根深蒂闶 
的态度，都意味眷拧股公 d 倾向于对 所有收 务施加同忏 
的影响 _■ 艾伦■杰克逊 fr : K 别对待 BTR 公司的销佐勺制 
造业的过程中认 i 只刊这样做只会使困难加剧，从咁使他 
违背公 Ki 的埋念，出饵 r 销怦业。 

公 m 1 逐 渐认识 钊改雙、 Ik 务 m 合以契合控股公4陡比 
改变柠股公4以切 f > 菜种业务秤易得多。这种认识恰恰 
说明 r 匁什么整分4拆分观象越来越多：比如， ici 公 
同决定分成两家有各 A 业务的公爿而小想做-个面面俱 
到的控股公 KJ ,闪为每种业务都釘不同的控股要求 

我们所述的流枰足制定公 浏战略 的结构化方式/针 
糾成功关键因索进彳 r 分析吋确定许哪咚领域控股公司的 
卜预七恰当.而针 別拧 股的机会进行分祈则侧币:于有利 
的4能件_。控股公『■]契合休系给业务排排队，以便找出 
那邱梵念度低的业务 ■_ 

通过这些分析，公 M ] 锒盘接的受益是能够确定不契 
介的地方。把这些 M 题掄沽楚 f 它们就可以黃芥减少控 
股公 M _ j 的不良控股力式造成的影响，汴从相抵触的业务 
领域抽身。集中精力把捤住控股的最作时 机并讣 发相 Q 
的拧股技巧才能创造额外的价信. ， 但它需要氏期努力， 
拧股公 M -] 要学习新的技巧、此外 f 保持契合足 •个动态 
过程。随着业务耑求的嗖化 T 搾股公 n ! 必须不断审核 it 
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经营行为及业务 组合。 

如汜一家公司没有叫得响的公 d 战略，它就会渐渐 
1太战 卞力， 成为竞争叫 r _ 的牺牲品.或#在周期性缩 
小规桢 l v 削减成本的 h fv 屮叙弱 k 上 。过尚的间接成木 
消耗 r 利润，+能 w 柠股公4契合的业务 i ■卜.竞争对卩占 
厂错误的原则指分片公 Kj 的决策，影响公同收购决 
策的足时兴的管理理论、4川现金或、 Ik 务部门的 业缟， 
〖 fiM : 让拧股公 M 句 " K 属业泠的兜合程度，左右拧股公4 
变化的圮 k 僚机构的幣帕、武断的成本 n 标或机构改 
治. w 不是价 m 的创造 

如粜 * 家公匀制定 r 出色的公 n _ j 战略 ， 就能凭借拕 
股公 d 的技巧与下闊彳 k 抒的需求紧密贺合来创造价位 
fn 出色的 公■^还6仅如此它们努 A 成为「'―属彳 k 泠的 M 
佳拧 股公 M _ h 能比竞争付 f 创造赵尚的价讥。它们作探 
求柠股的优势。 

十:如兑争优势这-概念矜经为公司进-步透彻 r 解 
公 「 f ] 战略发挥了敁丨_:耍作 m . 我们相 fr [控股优势的概念 
也能为公 n _ j 战略的制定 fi : 出同样的菸献抟股优势小似 
推动公 H 进彳 r 规划，还 f ] 肋于行政 K 管们进行决策 
虑一 I 、收购、放伴、公 M _ j 职能、 I ■办冏委 (4 会、[:下级又 
系或规划流程能汗强化拧股的优势？如果不能，公 d A 
该 f 1 : 新研究 . 推出新 的）； _法 。 


寻找控股机会的十个方面 

1.规模与经营时问。历史悠久、规模大的成 


2 :圯 


《哈聲有益 坪论} 精辟译 M 


功企业通常形成了官僚主父和间接费用，难以从公 
司内部消除。规 糢小、 新成立的 企止其 各项职能可 
能不健全，存在管理连续性方面的问题，没有足够 

的财务资源挺过经济衰退，这些因素与业务有羌系 
吗 V . 

2.管理 ◊ 与竞争对手相比，企业是否聘请顶 
级管理人员？企业經理是否以正确的目标为焦点？ 
公司是否依赖于吸引和保留特殊人才？ 

3 .业务定义北务部 n 的经理对于应该开展 
什么业务可能冇误区，所以目标市场可能会过亍狭 
窄或宽泛.或者他们会过多或过少地利用纵向一体 
叱。外包与联盟的趋势正在改变许多此务的定义 
止务组合中界定每项业务是否能最大程度地发挥竞 
争优势？ 

4. 可预测的失误。一项北条的性质及其形势 
是否导致经理出现可预测的失误？比如，坚持以前 
的决策可能会妨碍公司打入新的 市场； 业务的成熟 
往往导致过度多 元化； 漫长的产品周期会促使公司 
过于侬赖老 产品； 呈周期性变化的市场可导致公司 
在业务发展期过度投资 .. 

5. 相互联系一項业务能否与其他业务更有 
效地联系在一起，以提高效率或在市场上的地位？ 
业务部门之间的联系是否很复杂，离开控股公司的 
帮助是否难以建立起来7 

6. 共同的 能力- 业务部门是否拥有可以让其 
他业务部 n 共享的能力？ 
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7. 特殊的专业知识：业务部门能否得益于控 
股公司所掌握的特殊或罕有的专血知识？ 

外界关系，业务部 n 是否有外界的刊益相 
关者，比如股东、 政府、 工会、供应商，而公司可 
以吏好地处理[司他们的关系？ 

9. 重大决策,.业务部门在其缺乏专业知识的 
领域是否面临困难的抉择，比如打进中国市场、进 
汗重大收购.或者显著提高生产能力？业务部门从 
外界资本提供者获得巨额投资时是否遇到困难？ 

10. 重大调整业务部门是否需要在其管理人 
员缺乏经验的领域进行重大调整？ 


了解控股公司 

为了解控股公司，我们提出了一个系统化的方 
法，从五个方面审彳见其 特点： 

1.控股公司的指导思想，包括价值观、志向、 
经验法则、偏愛和成功的诀窍等，指导着控股公司 
经理去沒营他们的业务。指导思想左右着控股公司 
如何看待改进公司业缋的机会，使控股公司对不同 
业务种类的理解具体化，同时也是控股公司作出本 
能反应和直觉判断的基础指手思想通常反映了椬 
股公司根深蒂固的虻事态度与信仰，基于经理们的 
个人径验〜一位有着 2] 年生产化工产品经验的经 
理，与一位在服装零售业干了 2 U 年的经理的指导 
思想会大相径庭。 
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2. 控股公司的结构、系统和流程是公司创造 
价值的机制。等级制度中级别的多少，体系的存 
在、任命过程、人力资源系统、预算及规划流程、 
资金审批系统、决策结构、转移定价系统及其他协 
调或联系机制，都是成为控股公司的重要方面结 
构与流程的设计很重要，但每个公司最特殊 的地方 
是经理们在该结构或流程内如何相互影响.」 

3. 公司人事部和中心资源应支持产品线经理 
创造价值的努力有些控股公司具备大规模的中央 
职能，有些则尽可 能少。 公司资源，诸如控股公司 
掌握的专利、公司品牌、与政府的特殊关系或能够 
疚得宝贵的财产或财务资产等，同样也是非常重要 
的特 A ( . 总部人员与资源创造价值的潜力取决于每 
个业务部门的 情况： 一个大型制造服务公司的人员 
可能对一个业务部门有帮助，但对另一个部 n 完全 
没有作用，甚至具有破坏作用 I 

4. 控股公司能够创造价值往往是因为它拥有 
時殊人才。控股公司的指导思想可能会与职能和眼 
务方面的专业知识 it 登：但是这些特点都不足以强 
调关键人物对控收公司的重要性。有些控股公司的 
主管经理像通用电气公司的杰克-韦尔奇、大都市 
公司 ((irand Met ropoiitan ) 的艾伦*谢波德，他们 
的个性和特长使其公司与众不同但有专长的部门 
经理或技术主管也是控股公司价值最主要的来源， 
只要他或地的风格，信念和专长能把握住业务组合 
中控股的时机 
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5. 控股公司与下属业务部门的合同分权制规 
定了哪些问题控般公司一般要干预，哪些应交给 I 
务经理负责它包含丁投权限制、职责规定及正常 
程序的正式规定然而典型情况下，它根植于公司 
文化中，而不是完全表面化合同分权制应将控股 
公司的注意力转移到那些它能有所贡献的业务问题 
上，同时从它有可能带来破坏影响的问题上转移 
开 
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